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In deze scriptie worden de resultaten beschreven van een empirisch onderzoek naar het verband tussen het 
gezamenlijk vaststellen van persoonlijke doelstellingen door leidinggevenden en medewerkers enerzijds 
(‘Participatieve goal setting’), en de mate waari n deze medewerkers zich verbonden voelen aan het realiseren van 
deze doelstellingen anderzijds (‘Goal commitment’). Dit onderzoek werd uitgevoerd binnen de divisie Services van 
Wärtsilä, een Finse multinational met activiteiten in de sectoren scheepsbouw en energieopwekking. In eerder 
wetenschappelijk onderzoek werd geconstateerd dat het commitment aan doelstellingen wordt beïnvloed door de 
mate van participatie bij het vaststellen van deze doelstellingen, maar dat deze beïnvloeding in de praktijk sterk 
door andere factoren wordt beïnvloed. In het onderzoek worden twee van deze factoren nader onderzocht: het 
onderlinge vertrouwen tussen de leidinggevende en de medewerker (‘Onderling vertrouwen’) en de 
gepercipieerde rechtvaardigheid van de procedures bij het beoordelen en waarderen van de geleverde prestaties 
(‘Rechtvaardigheid van de procedure’). Daarnaast wordt onderzocht of relatie tussen participatieve goal setting en 
goal commitment wordt beïnvloed door de mate waarin minder machtige leden van een gemeen schap accepteren 
en verwachten dat macht ongelijk is verdeeld. In deze scriptie wordt deze laatste factor aangeduid als ‘de 
machtsafstand in een land’. De centrale onderzoeksvraag luidt:  
Resulteert een hoge mate van participatie in Goal setting in een hoog Goal commitment, en wordt dit effect 
gemedieerd door het onderlinge vertrouwen tussen de betrokkenen en de rechtvaardigheid van de procedure 
waarmee de doelstellingen en uitvoeringsstrategie worden vastgesteld? Wordt het verband tussen participatieve 
Goal setting en Goal commitment significant beïnvloed door de machtsafstand in een land?  
Dit scriptieonderzoek heeft een theoretische basis in de motivatietheorieën die in de 20
e
 eeuw werden 
ontwikkeld. Deze theorieën zijn onder te verdelen in – onder andere -  versterkingstheorieën, behoeftentheorieën 
en proces (cognitieve) theorieën. Het onderzoek naar de motivatie aspecten van het formuleren en nastreven van 
‘doelen’ sluit aan bij de procestheorieën. Een bekende theorie in dit verband is de Goal setting theorie van Latham 
en Locke (1979). In deze theorie wordt gesteld dat vele factoren van invloed zijn op de effectiviteit van 
geformuleerde doelstellingen. Een belangrijke claim is dat de motivatie van medewerkers zal stijgen als zij 
moeilijke maar overeengekomen doelen hebben, en daarbij regelmatig feedback ontvangen over hun prestaties. 
Het directe effect van participatie op commitment aan doelen is volgens hen zeer beperkt. In de afgelopen 
decennia werden deze onderzoeksresultaten veelvuldig door andere wetenschappers bevestigd. In deze scriptie 
wordt met name gerefereerd naar onderzoeken op het gebied van budget- en doelstellingsparticipatie (zoals 
Chong en Chong, 2002 en Chong, Eggleton en Leong, 2006) en doelstellingsparticipatie in combinatie met de 
factoren Onderling vertrouwen en Rechtvaardigheid van de procedure (met name Shohilin, Pike, Mangena en Li, 
2011). Shohilin et al.  verrichtten hun onderzoek onder 54 managers in een Britse onderneming, en concludeerden 
dat er sprake is van een indirect effect van participatie bij het stellen van doelen op het commitment aan deze 
doelen. Zij stelden vast dat dit effect wordt beïnvloed (‘gemedieerd’) door het onderlinge vertrouwen tu ssen 
medewerker en leidinggevende en de rechtvaardigheid van de procedures. De vraag is of de resultaten van 
Shohilin et al. generaliseerbaar zijn naar andere organisaties, zoals Wärtsilä, en naar populaties met een andere 
demografische kenmerken. Dit word t in het scriptieonderzoek nader onderzocht. Voor de factor ‘Machtsafstand in 
een land’ wordt verwezen naar de theorie van Hofstede (1984), die voor 40 landen de kenmerkende 
machtsafstand classificeerde. Een gevolg van een typische hoge machtsafstand zou kunnen zijn dat medewerkers 
minder participatie in het stellen van persoonlijke doelen verwachten en accepteren, en desondanks een 
vergelijkbaar goal commitment kunnen hebben als medewerkers in landen met een lage machtsafstand, waar 
wellicht meer participatie wordt verwacht.  Op grond van de resultaten van eerder wetenschappelijk onderzoek 
werden hypotheses geformuleerd: H1 Participatieve goal setting heeft een positief verband met Goal 
commitment, H2 Participatieve goal setting heeft een positief verband met Rechtvaardigheid van de procedure,  
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H3 Rechtvaardigheid van de procedure heeft een positief verband met Goal commitment, H4 Participatieve goal 
setting heeft een positief verband met Onderling vertrouwen, H5 Onderling vertrouwen heeft een positief 
verband met Goal commitment, H6 Rechtvaardigheid van de procedure heeft een positief verband met Onderling 
vertrouwen en H7 Het directe verband tussen Participatieve goal setting en Goal commitment is bij landen met 
een kleine machtsafstand niet significant sterker dan bij de groep landen met een grote machtsafstand. De laatste 
hypothese werd negatief geformuleerd op grond van de veronderstelling dat de ‘Wärtsilä corporate cultuur’ en 
het wereldwijd uniforme performance management systeem de invloed van machts afstanden zal nivelleren. 
Het empirisch onderzoek werd uitgevoerd onder ‘white collar workers’ binnen de Wärtsilä Services organisatie. Bij  
deze divisie werken ruim 12.000 medewerkers in 27 Wärtsilä Service Units, met ondersteunende vestigingen in 
ruim 60 landen. Voor deze casus zijn units in 13 landen onderzocht, onderverdeeld in een groep landen met een 
hoge machtsafstand (Singapore, India, Brazilië, China en Frankrijk) en een groep landen met een lage 
machtsafstand (Noorwegen, Zweden, Finland, Nederland, Duitsland, Verenigd Koninkrijk, Verenigde Staten en 
Canada). Deze SU’s worden representatief verondersteld voor de totale service organisatie. De white collar groep 
in de totale Services organisatie telt ongeveer 3.500 medewerkers, waarvan 1.096 medewerkers werkzaam zijn in 
de geselecteerde der tien landen. De steekproef in dit scriptie onderzoek betreft deze 1 .096 medewerkers - zowel 
leidinggevenden als niet-leidinggevenden -  waarvan de meerderheid  werkzaam is in de functiegroepen verkoop, 
verkoopbinnendienst, administratie en servicecoördinatie. Ruim 90% van de onderzochte medewerkers heeft 
begin 2012 deelgenomen aan de zogenaamde ‘Development Discussion’, een uniform proces binnen Wärtsilä 
waarin leidinggevenden en medewerkers de persoonlijke prestatie- en ontwikkelingsdoelstellingen bespreken en 
vastleggen. Met dit systeem wordt ‘participatieve goal setting’ nagestreefd, echter de mate van (daadwerkelijke) 
participatie van de medewerker kan variëren.  
Er werd een gemengde onderzoeksmethode toegepast. De geselecteerde medewerkers werden benaderd met 
een (online) schriftelijke vragenlijst. De resultaten hiervan werden aangevuld met een aantal interviews, met als 
doelstelling de onderzoeksresultaten zo goed mogelijk te kunnen interpreteren. De vragenlijst omvatte 26 vragen, 
waarvan 12 rechtstreeks betrekking hadden op de elementen uit het onderzoeksmodel: Participatieve goal 
setting, Onderling vertrouwen, Rechtvaardigheid van de procedure en Goal commitment. De vragenlijst werd door 
325 medewerkers compleet ingevuld geretourneerd: 120 medewerkers uit de groep landen met een lage 
machtsafstand (respons 24,4%) en 205 medewerkers uit de groep landen met een hoge machtsafstand (respons 
33,9%). De totale respons bedroeg 29,7%, wat als toereikend werd beoordeeld voor statistische analyses en 
significante conclusies. Opmerkelijk is dat zich onder de respondenten relatief veel leidinggevenden bevonden 
(42%, terwijl  22% van de totale populatie leidinggevend is). Uit een statistische analyse van de survey resultaten 
bleek dat de gebruikte vragenlijst betrouwbaar is, ondanks een vrij hoge correlatie tussen de vragen die betrekking 
hebben op verschillende elementen van het onderzoeksmodel. Er was geen sprake van een volkomen 
normaalverdeling van de waarnemingen op de elementen Participatieve goal setting en Goal commitment. Om 
desondanks regressieanalyses uit te kunnen voeren, is gekozen voor een analyse tool die niet-normaal verdeelde 
waarnemingen toestaat en deze statistisch transformeert tot een normaalverdeling met een zogenaamde 
bootstrapping methode. Deze regressieanalyse tool, Process van Dr. A.F. Hayes, biedt standaard modellen om 
tegelijkertijd meerdere beïnvloedende (‘mediërende’) factoren te onderzoeken, en de invloed van deze factoren 
onderling. Dit maakt deze tool geschikt voor het onderzoeksmodel, waarin twee mediërende factoren in 
onderlinge samenhang worden onderzocht op hun relatie met Participatieve goal setting en Goal commitment.  
Het effect van de factor machtsafstand (‘modererende factor’) werd onderzocht met een T-toets om variaties in 
de gemiddelden van de waarden op Goal commitment vast te stellen, en een moderatietoets om al dan niet een 
significante invloed op de relatie tussen Participatieve goal setting en Goal commitment vast te kunnen stellen.  
Er werd een regressieanalyse uitgevoerd om het directe verband tussen Participatieve goal setting en Goal 
commitment te toetsen, hetgeen werd herhaald na toevoeging van elk van de mediërende factoren, alsmede de 
factor machtsafstand , welke een modererende invloed bleek te hebben.  
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De onafhankelijke variabele ‘Participatieve goal setting’ blijkt een positief verband te hebben met ‘Goal 
commitment’ (coëfficiënt 0,400 , R
2
 = 0,160, p < 0,01). Wanneer de factor ‘Onderling vertrouwen’ aan de 
regressieanalyse wordt toegevoegd, blijkt dat ruim 38% (R
2 
= 0,3854) van de variantie in Onderling vertrouwen 
verklaard wordt door de invloed van Participatieve goal setting op deze factor. De verklarende werking van 
Onderling vertrouwen op Goal commitment levert een R
2 
 = 0,2604.  Er resteert een significant direct verband 
tussen Participatieve goal setting en Goal commitment, wat aantoont dat dit verband partieel gemedieerd wordt 
door Onderling vertrouwen. Voor de – eveneens individueel in het model geteste – factor Rechtvaardigheid van de 
procedure geldt dezelfde conclusie. Ruim 33% (R
2 
= 0,3311) van de variantie in Rechtvaardigheid van de procedure 
blijkt verklaard te worden door de invloed van Participatieve goal setting op deze factor. Rechtvaardigheid van de 
procedure verklaart vervolgens 16% (R
2
 = 0,1599 ) van de variantie in Goal commitment.  Bij toetsing van de beide 
mediërende factoren in onderlinge samenhang, blijkt het directe effect van Participatieve goal setting op Goal 
commitment – gemeten in de totale populatie niet significant te zijn; de regressiecoëfficiënt is 0,09 (p > 0,05).  
Daarentegen, voor de groep landen met een lage machtsafstand geldt wel een significant direct verband tussen 
Participatieve goal setting en Goal commitment. Uit de regressieanalys e blijkt ten slotte dat Rechtvaardigheid van 
de procedure een positief verband heeft met Onderling vertrouwen. De geformuleerde hypotheses kunnen met 
de onderzoeksresultaten getoetst worden. Hypotheses H1 tot en met H6 worden ondersteund. Hypothese H7 
wordt verworpen, door de aangetoonde invloed van de machtsafstand. Op grond van de onderzoeksresultaten 
kan de centrale onderzoeksvraag als volgt worden beantwoord:  
Voor de onderzochte populatie, waarbij geen onderscheid gemaakt wordt tussen landen met een hoge dan wel 
lage machtsafstand, geldt dat een hoge mate van participatie in goal setting niet per definitie resulteert in een 
hoge mate van goal commitment. Er bestaat weliswaar een positief verband tussen participatieve goal setting en 
goal commitment, echter er is sprake van een indirecte relatie. Het verband wordt gemedieerd door de factoren 
Onderling vertrouwen en Rechtvaardigheid van de procedure , en wordt daarnaast significant beïnvloed door de 
typische machtsafstand in een land.  
In het onderzoek kon geen duidelijke reden voor het bestaan van het directe verband tussen Participatieve goal 
setting en Goal commitment in landen met een lage machtsafstand achterhaald worden. De onderzoeksresultaten 
zijn op hoofdlijnen consistent met eerder wetenschappelijk onderzoek, en leveren een bijdrage aan het inzicht in 
de externe validiteit van dergelijk onderzoek in een geheel andere, internationale context. Wel dienen bij het 
onderzoek en de conclusies enkele kritische kanttekeningen gemaakt te worden. De interpretatie door 
respondenten van Participatieve goal setting kan zowel de ‘technische procedure’ betreffen als een echt 
inhoudelijke participatie. Daarnaast kan het feit dat twee van de landen in de groep met een lage machtsafstand 
recent gereorganiseerd zijn invloed hebben op de resultaten, en de factor ‘typische machtsafstand’ belicht 
wellicht slechts een klein deel van de cultuur binnen de geselecteerde landen. Het c ommitment van medewerkers 
aan doelstellingen, het onderling vertrouwen en de perceptie van de rechtvaardigheid van procedures zou 
gedurende het jaar veranderlijk kunnen zijn, terwijl  in dit onderzoek op slechts in een maand werd gemeten. Ook 
de aanvullende interviews riepen vragen op. Sommige geïnterviewden beschouwen  het hebben van een 
doelstellingsgesprek op zich al als participatie, terwijl  andere geïnterviewden pas van participatie spreken als de 
persoonlijke doelen daadwerkelijk beïnvloed kunnen worden. Tot slot is het uitgevoerde onderzoek zeer beperkt 
in het licht van de grote complexiteit van factoren die Goal commitment beïnvloeden. Er worden slechts enkele 
factoren belicht, waarmee de werkelijkheid wordt gesimplificeerd.  Aanbevelingen voor vervolgonderzoek sluiten 
hierbij aan. Te noemen zijn een uitbreiding van de vragen over participatieve goal setting , meting van de mate van 
goal commitment op meerdere momenten gedurende het jaar, nader onderzoek van de factoren die cultuur 
binnen een Wärtsilä vestiging kenmerken en het toetsen van de in het onderzoeksmodel genoemde factoren in 
samenhang met andere relevante factoren die Goal commitment kunnen beïnvloeden, zoals de invloed van 
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Hoofdstuk 1  Inleiding  
1.1  Oriëntatie  
De afgelopen decennia is binnen het domein performance management veel onderzoek gedaan naar de relatie 
tussen het stellen van doelen, commitment en performance. In deze scriptie wordt regelmatig gerefereerd aan de 
Goal-theorie (Locke en Latham, 1990). Deze theorie wordt breed gesteund in de managementwetenschap. Locke 
en Latham tonen het verband aan tussen Goal setting, Goal commitment en performance. Verschillende factoren 
kunnen van invloed zijn op dit verband, zoals de wijze waarop doelen gesteld worden, de kwaliteit van 
prestatiefeedback, het vertrouwen tussen de betrokkenen en de cultuur in een land. Een theoretisch en praktis ch 
interessante vraag daarbij is of  het ‘participatief’ stellen van doelen (hierna in deze scriptie ‘participatieve Goal 
setting’ genoemd) een directe invloed heeft op het commitment aan deze doelen (hierna ‘Goal commitment’ 
genoemd). Ook hier blijkt de relatie van meerdere factoren afhankelijk te zijn. In onderzoek binnen het vakgebied 
‘accounting management’  werd het effect van participatief budgetteren, een onderdeel van participatieve Goal 
setting,  veelvuldig in verband gebracht met motivatie, goal -  en organisatie commitment. Deze factoren op 
zichzelf lijken ook een directe relatie met Goal commitment en organisatie-commitment te hebben, wat werd 
aangetoond in onderzoek van Lau en Tan (2005) naar participatief budgetteren. Shohilin, Pike, Mangena en Li 
(2011) trokken overeenkomstige conclusies, maar in dit geval door ‘onderling vertrouwen’ en ‘rechtvaardigheid 
van de procedure’ als mediërende factoren te relateren aan Goal setting in het algemeen en aan Goal 
commitment in plaats van organisatie-commitment. Dit onderzoek sluit ten aanzien van de onderzochte 
verbanden goed aan bij de centrale vraagstelling in deze scriptie. Daarnaast is er een aantal opvallende 
overeenkomsten en verschillen tussen de onderneming waar Shohilin et al. hun onderzoek uitvoer den, en de 
onderneming waar dit scriptie onderzoek werd uitgevoerd. Dit maakt juist het onderzoek van Shohilin et al. tot 
een interessante referentie voor de analyse van onderzoeksresultaten. In combinatie met de theorie over de 
invloed van cultuurverschil len vormt het conceptuele model van Shohilin et al. de basis voor het conceptuele 
model van dit scriptie onderzoek.  
1.2  Doelstelling en opzet van het onderzoek 
De doelstelling van dit onderzoek is het verdiepen van het inzicht in de invloed van een aantal  factoren op het 
verband tussen Participatieve goal setting en Goal commitment, om daarmee een bijdrage te leveren aan de 
theorievorming over dit onderwerp.  
Het onderzoek bestaat uit twee delen.  
1. Een literatuuronderzoek naar de begrippen en verbanden rondom de c entrale vraagstelling, waaronder 
Participatieve goal setting, Goal commitment, de factoren ‘Rechtvaardigheid van de procedure’ en 
‘Onderling vertrouwen’, en de invloed van culturele verschillen op deze onderwerpen.  
2. Een empirisch onderzoek naar het praktijkbeeld in dertien landenorganisaties binnen Wärtsilä ten 
aanzien van Participatieve goal setting en het effect daarvan op Goal commitment, waarmee een 
theoretisch model en de daarvan afgeleide hypothesen getoetst en geëvalueerd worden.  
1.3  Het onderzoeksonderwerp in relatie tot Wärtsilä 
Het onderzoek voor deze scriptie werd uitgevoerd bij Wärtsilä, een Finse multinational en kapitaalgoederen 
producent in de maritieme en energiemarkt. Het product- en dienstenpakket omvat onder andere diesel - en 
gasmotoren, scheepsschroeven, automatiseringssystemen en scheepsontwerp. Wärtsilä heeft een dominante 
marktpositie: een op de drie zeeschepen in de wereld is uitgerust met een Wärtsilä motor. De onderneming heeft 
rond 18.000 medewerkers en realiseerde in 2011 een omzet van 5 miljard Euro. Wärtsilä heeft 160 vestigingen in 
70 landen. Naast de divisies Power (energiecentrales) en Ship Power, gericht op nieuwbouw schepen, heeft de 
onderneming een divisie Services en Support, verantwoordelijk voor het onderhoud en reparatie van Wärtsilä 
systemen. Deze divisie heeft ruim 12.000 medewerkers in een netwerk van samenwerkende service units in 60 
landen. Een overzicht van de wereldwijde spreiding van de service units en een organigram van een reguliere 
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service unit is opgenomen als Bijlage A. De doelgroep van het onderzoek is het ‘white collar’ personeel van de 
divisie Wärtsilä Services en Support, in dertien verschillende landen. Voor details van de omvang en samenstelling 
van de onderzoeksdoelgroep wordt verwezen naar Hoofdstuk 3, Methodologie. Het thema ‘participatieve Goal 
setting’ en ‘Goal commitment’ heeft grote aandacht binnen Wärtsilä. De onderneming hanteert sinds 2008 een 
voor alle landen en divisies uniform performance management systeem, de zogenaamde ‘Development 
Discussion’ (DD). Dit is een systematiek waarmee voor iedere medewerker persoonlijke prestatie-, gedrags- en 
ontwikkelingsdoelstellingen worden overeengekomen en vastgelegd. De onderneming verwacht van alle 
leidinggevenden naast het voeren van doelstellingsgesprekken een eindejaarsbeoordeling van hun medewerkers. 
DD stelt (nog) geen eisen ten aanzien van inhoud en frequentie van tussentijdse prestatie feedback en/of 
voortgangsoverleg; dit wordt aan de leidinggevenden overgelaten. Vanuit corporate HR en in management 
trainingen wordt wel sterk aangedrongen op een regelmatige interactie tussen leidinggevenden en medewerkers. 
DD wordt ondersteund met een IT-applicatie, waarmee de structuur, de onderwerpen, gespreksplanning en de rol 
van zowel leidinggevende als medewerker wordt geborgd. Leidinggevenden worden getraind in het voeren van 
doelstellings- en beoordelingsgesprekken. De mate van interactie, de exacte inhoud en de tijd die aan de DD wordt 
besteed, varieert in de praktijk aanzienlijk. In de managementtrainingen benadrukt Wärtsilä het belang van een 
professioneel performance management systeem, met aandacht voor de ondernemingswaarden als ‘respect naar 
alle medewerkers’, een ‘eerlijke behandeling’ en ‘een coachende stijl  van leidinggeven’. Dit vormt voor veel 
Wärtsilä managers een stimulans om de DD kwalitatief goed uit te voeren. Het corporate HR- en lijnmanagement 
gaf toestemming voor het verrichten van het onderzoek voor deze scriptie, maar verstrekte hiertoe geen 
opdracht. Het onderzoeksonderwerp en de onderzoeksmethodiek konden in volledige vrijheid door mij bepaald 
worden.  
1.4  Probleemstelling 
De centrale onderzoeksvraag in deze scriptie luidt: 
Resulteert een hoge mate van participatie in goal setting in een hoog goal commitment, en wordt dit effect 
gemedieerd door het onderlinge vertrouwen tussen de betrokkenen en de rechtvaardigheid van de procedure 
waarmee de doelstellingen en uitvoeringsstrategie worden vastgesteld? Wordt het verband tussen participatieve 
goal setting en goal commitment significant beïnvloed door de machtsafstand in een land?  
Het aldus gedefinieerde onderzoeksmodel wordt conceptualiseerd in figuur 1 -1. 
 




1. Welke stromingen kunnen binnen de motivatie theorieën worden onderscheiden? 
2. Wat zijn de uitgangspunten van een bekende motivatietheorie: de Goal -theorie? 
3. Hoe kunnen de begrippen Participatieve goal setting en Goal commitment gedefinieerd worden en welke 
theorieën zijn er op van toepassing? 
4. Hoe kunnen de begrippen Onderling vertrouwen en Rechtvaardigheid van de procedure gedefinieerd 
worden en welke theorieën zijn hierop op van toepassing in relatie tot het onderzoeksmodel?  
5. Welke theorieën zijn relevant voor de relatie tussen motivatie en managementstijlen, en verschi llende 
nationale culturen? 
6. Wat is de samenhang tussen deze theorieën en welke conclusies kunnen daaruit getrokken worden?  
  
Empirische deelvragen 
1. Hebben Onderling vertrouwen en/of  Rechtvaardigheid van de gevolgde procedure bij goal setting een 
aantoonbaar mediërende invloed op de relatie tussen Participatieve goal setting  en Goal commitment?  
2. Hebben Onderling vertrouwen en/of de Rechtvaardigheid van de gevolgde procedure bij Participatieve 
goal setting een aantoonbare mediërende invloed op Goal commitment?  
3. Wordt de onderlinge samenhang van de factoren Participatieve goal setting en Goal commitment, 
significant beïnvloed door een uitgesproken kleine dan wel grote machtsafstand in het betreffende land?  
 
In paragraaf 1.5 worden de begrippen uit het conceptuele model toegelicht. In Hoofdstuk 3, Theoretisch kader, 
worden deze begrippen in relatie tot elkaar toegelicht.  
1.5  Definitie van begrippen 
In de vraagstelling en het vervolg van deze scriptie worden onderstaande termen veelvuldig gebruikt. Hiervoor 
gelden de volgende definities:  
Development Discussion – deze term wordt binnen Wärtsilä door elkaar gebruikt als aanduiding van het 
Performance Management systeem, de gesprekken tussen leidinggevende en medewerker waarin doelstellingen 
overeengekomen en geëvalueerd worden, en het fysieke document waarin deze worden vastgelegd  
Rechtvaardigheid van de gevolgde procedure om doelen vast te stellen – de rechtvaardigheid van alle aspecten 
van de procedures van de organisatie die door een leidinggevende worden toegepast om de prestaties van een 
ondergeschikte te evalueren, om prestatie feedback te geven en de beloning van een ondergeschikte te bepalen, 
zoals promotie en salarisstijging (Folger en Konovsky’s, 1989) 
Goal commitment - een kracht die het individu bindt aan het ondernemen van een actie die relevant is voor een 
bepaald doel (Meyer en Herscovitch, 2001 p. 301) 
Machtsafstand -  de mate waarin minder machtige leden van een gemeenschap accepteren en verwachten dat 
macht ongelijk is verdeeld (Hofstede, 2001) 
Onderling vertrouwen – het vertrouwen dat een ondergeschikte heeft in de motieven en intenties van een 
leidinggevende met betrekking tot zaken die relevant zijn voor de carrière en status van de ondergeschikte in de 
organisatie (Read, 1962 p. 8) 
Participatieve goal setting – het door medewerkers en managers gezamenlijk vaststellen van persoonlijke 
prestatiedoelstellingen van de medewerker, zowel financieel (budgettair) als niet-financieel. In dit scriptie 
onderzoek wordt hierbij nadrukkelijk gedoeld op de doelstellingen die in de Development Discussion worden 
besproken en vastgelegd.  
Persoonlijke doelstellingen -  de beoogde persoonlijke taak output, zowel financieel (budget) als niet-financieel, 
die periodiek tussen een medewerker en leidinggevende wordt overeengekomen of medegedeeld, en vervolgens 
wordt vastgelegd 
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1.6  Relevantie van het onderzoek 
1.6.1  Theoretische relevantie  
De primaire doelstelling van het onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de theorievorming door de 
resultaten van eerder uitgevoerd onderzoek te toetsen in een andere context en hier een element aan toe te 
voegen. Het theoretisch model van Shohilin et al. (2011) fungeerde als basis voor dit onderzoek. In de 
onderstaande tabel worden de belangrijkste verschillen tussen de onderzoeken weergegeven.  
Tabel 1-1 Onderzoeksoriëntatie Shohilin versus Bos 
 Shohilin et al. (2011) Scriptie Bos, P. (2012) 
Onderzoeksdoelgroep  54 leidinggevenden bij een financiële 
dienstverlener 
1.096 ‘white collar’ medewerkers zowel 
leidinggevend als niet-leidinggevend, bij 
een multinational in kapitaalgoederen  
Locatie van het onderzoek  Verenigd Koninkrijk Dertien landen 
Elementen in het 
conceptueel model  
Participatieve goal setting, Goal 
commitment, Onderling vertrouwen 
en Rechtvaardigheid van de procedure 
Idem, doch aangevuld met de factor 
‘invloed van de landscultuur: een grote of 
kleine machtsafstand’ 
 
De externe validiteit van eerder uitgevoerd wetenschappelijk onderzoek kan hiermee worden vergroot. 
Interessant voor de theorievorming is dat het onderzoek in verschillende landen uitgevoerd wordt. Het Wärtsilä 
performance management systeem is voor alle landen identiek, echter de verhouding tussen leidinggevenden en 
ondergeschikten zou onder invloed van de landscultuur kunnen variëren. Theorie hierover van onder andere 
Hofstede (1980) kan daardoor in samenhang met het theoretische model van Shohilin et al.  getoetst worden.  
1.6.2  Praktische relevantie  
Wärtsilä streeft naar een continue kwaliteitsverbetering van haar performance management systeem. De 
resultaten van het scriptie onderzoek kunnen een beter inzicht geven in de wijze waarop medewerkers het 
systeem en de effecten ervan ervaren. Dit kan aanleiding zijn voor een optimalisatie van het performance 
management systeem en/of de omgangswijze. Een onderzoek naar de invloed van culturele verschillen op het HR 
beleid sluit aan op een actueel vraagstuk in de Wärtsilä organisatie over welk beleid ‘global’ op uniforme wijze 
toegepast kan worden, en wanneer locale aanpassingen noodzakelijk zijn. 
1.7  Leeswijzer 
Deze scriptie is als volgt opgebouwd: 
Hoofdstuk 2  Beantwoording van de theoretische deelvragen. Beknopt overzicht van algemeen bekende 
motivatietheorieën, met focus op de Goal setting theorie. Aansluitend wordt ingegaan op de 
theorieën over de relatie tussen Participatieve goal setting en Goal commitment, de mogelijke 
effec ten van Onderling vertrouwen, R echtvaardigheid van de procedure en de invloed van 
culturele verschillen. Tot slot wordt het verband tussen de theorieën gezocht en worden de 
hypotheses voor het scriptie onderzoek geformuleerd.  
Hoofdstuk 3  Beschrijving van de in dit onderzoek gehanteerd e onderzoeksmethodologie. 
Hoofdstuk 4  Verslaggeving van de onderzoeksresultaten. Aan de hand van de resultaten worden de centrale 
onderzoeksvraag en de empirische deelvragen beantwoord, en de in Hoofdstuk 2 geformuleerde 
hypothesen getoetst.  
Hoofdstuk 5  Conclusies, discussie en aanbevelingen  
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Hoofdstuk 2  Theoretisch kader 
 
2.1  Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt een beeld geschetst van theorieën die relevant zijn voor de centrale vraagstelling. 
Allereerst wordt een overzicht gegeven van de ontwikkeling van een aantal bekende groepen van 
motivatietheorieën. Vervolgens wordt gefocust op een aa ntal theorieën die voor deze scriptie in het bijzonder 
relevant zijn: de goal -theorie, theorie over goal -participatie en theorie over de invloed van diverse factoren op het 
onderlinge verband.  
2.2  Stromingen binnen de motivatietheorie 
In de 20
e
 eeuw hebben motivatietheorieën zich ontwikkeld van brede, alomvattende niet-cognitieve theorieën 
naar meer gefocuste theorieën waarvan de meeste cognitieve elementen bevatten. Een van de eerste bekende 
alomvattende psychologische theorieën was het Behaviorisme (Watson, 1924).  Het menselijk bewustzijn werd in 
deze theorie als ‘wetenschappelijk niet relevant’ bestempeld. De behaviorist B.F. Skinner stelde dat al het 
menselijke gedrag wordt bepaald door externe versterking. Zijn claim was dat ‘het individu door zijn o mgeving 
wordt bepaald’. Het behaviorisme bood geen adequate verklaring voor menselijk gedrag, omdat dit niet verkaard 
kan worden zonder te refereren naar het bewustzijn (Locke en Latham, 1990).  Een rec entere brede 
motivatietheorie is de verwachtings - ‘Expectancy’ - theorie (Vroon, 1964), waarin wordt beargumenteerd dat 
persoonlijke keuzen een functie zijn van gepercipieerde waarde (valence), de uitkomst van een overwogen actie, 
de kans dat deze actie tot het gewenste resultaat zal leiden en de verwachting (expectancy) dat de persoon in 
staat is om de vereiste actie te ondernemen. In zijn sociaal -cognitieve theorie voegt Bandura (1986) hier aan toe 
dat mensen acties vaak bewust ondernemen, situatie-specifiek en minder generiek zoals beschreven door Vroon. 
De Expectancy theorie markeert de trend naar meer cognitieve theorieën die de afgelopen 30 jaar zijn ontwikkeld. 
Een bekend voorbeeld daarvan is de Goal setting theorie (Locke en Latham, 1990). De strekking van deze en 
enkele andere bekende theorieën wordt weergegeven in tabel 2-1.  
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Tabel 2-1 Overzicht motivatietheorieën  







Voor het realiseren van 
een gedragsverandering 
is externe interventie 
noodzakelijk 
Menselijk gedrag wordt bepaald door externe 
versterking. Het bewustzijn speelt geen rol.  
 Motivatie 
proces 
Hull (1951) Dit principe resulteert in 
feedback die effectief 
gedrag versterkt 
Mensen doen ervaring op bij het voldoen aan 
behoeften. Zij leren dat bepaalde acties helpen om 
doelen te bereiken, terwijl andere acties niet 
succesvol zijn. The succesvolle acties worden 








Benadrukt dat een reeds 
vervulde behoefte niet 
langer een motivator is.   
Er worden vijf basis behoeften onderscheiden: 
fysieke, veiligheids-, sociale, esteem en self 
fulfilment behoeften. Behoeften op een hoger 
niveau worden pas relevant als een lagere 





Vestigt de aandacht op 
behoeften van managers 
en het concept van 
‘achievement 
motivation’ 
Managers hebben drie fundamentele behoeften: 








Er moet een link zijn 
tussen inspanning en 
beloning. De beloning 
moet haalbaar zijn en de 
moeite waard 
Inspanning (motivatie) is afhankelijk van de 
waarschijnlijkheid dat deze wordt beloond, de 
instrumentaliteit van de inspanning en of de 
beloning de moeite waard is 








setting en feedback 
Motivatie zal stijgen als mensen moeilijke maar 




Adams (1965) Behoefte aan redelijke 
beloning en goed 
werkgeverschap  







Frey (1997) Een externe interventie 
kan intrinsieke motivatie 
van een werknemer 
verlagen 
Financiële beloning kan intrinsieke motivatie 
verminderen. Specifieke omstandigheden zijn van 
invloed op het niveau van intrinsieke motivatie 





management, en leren 
en 
ontwikkelingspraktijken  
Benadrukt het belang van interne psychologische 
factoren, in het bijzonder verwachtingen over de 
waarde van doelen en individuele mogelijkheden 




aan de needs 
theorie 






autonomie en het werk 
zelf. Benadrukt het 




moet bevatten.  
Twee groepen van factoren beïnvloeden werk 
motivatie. Satisfiers en dissatisfiers / intrinsieke 
factoren en extrinsieke factoren 





Benadrukt het belang 
van commitment, 




Theorie X zegt dat mensen gedwongen moeten 
worden om te presteren. Theorie Y gaat ervan uit 
dat mensen zich zelf in de richting van het doel 
sturen waaraan zij zich gecommitteerd hebben 
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2.3  De Goal-theorie 
Het onderwerp van de centrale vraagstelling in deze scriptie, de relatie tussen het stellen van doelen en het 
verkrijgen van commitment van medewerkers, sluit met name aan bij de cognitieve en proces -motivatietheorieën 
waarvan er een aantal in Tabel 1 kort worden toegelicht. In dit kader is de Goal setting theorie van Locke en 
Latham (1990) toonaangevend. Ook in de huidige tijd wordt in onderzoek naar de invloedsfactoren op de 
performance van medewerkers veelvuldig naar onderzoeksresultaten van Locke en Latham verwezen. Dit is 
aanleiding om in deze paragraaf in te zoomen op de Goal setting theorie en in het vervolg van dit hoofdstuk de 
relatie te leggen tussen deze theorie en het conceptuele model van Shohilin et al. (2011). Locke en Latham (1990) 
stellen zich de vraag waarom sommige personen betere taakprestaties leveren dan anderen. Omdat motivatie zich 
binnen het hoofd van een persoon afspeelt, is het niet direct te observeren.  
Daartoe geïnspireerd door T.A. Ryan (1970) onderzochten zij een observeerbare afgeleide van motivatie. De 
vraagstelling daarbij was of de actie van een persoon in een bepaalde situatie verklaard kan worden door te 
onderzoeken wat een persoon in die situatie trachtte te bereiken. Oftewel, wat was het beoogde doel van de 
actie.  De fundamentele vraag daarbij is: ‘wat is de relatie tussen doelen en taakprestatie?’ En daarnaast, ‘welke 
factoren zijn van invloed op deze relatie?’. Dit resulteerde in de theorie van Goal setting en taakperformance. In 
de visie van Latham en Locke zijn de meeste acties zowel cognitief geleid (“wat is de beste manier om dit doel te 
bereiken?”) als door motivatie. De wijze waarop een persoon denkt, is van invloed op de vraag of deze persoon 
specifieke of vage doelen stelt, korte termijn of lange termijn doelen, realistische of irrealistische doelen, et 
cetera. Enkele belangrijke conclusies van de goal -theorie zijn: 
 
- Hoe moeilijker het doel, hoe hoger de prestatie 
- Hoe specifieker of explicieter het doel, hoe preciezer de performance wordt gestuurd  
- Doelen die zowel specifiek als moeili jk zijn, leiden tot de hoogste performance  
- Commitment aan het doel is het meeste van belang als doelen specifiek en moeilijk zijn 
- Een hoog commitment aan doelen wordt bereikt als het individu er van overtuigd is dat het doel 
belangrijk is , en het individu er van overtuigd is dat het doel haalbaar is  
- Het stellen van doelen is het meest effectief als er feedback wordt gegeven in relatie tot het doel  
- Het stellen van doelen beïnvloedt performance doordat beïnvloeding plaatsvindt van de richting van de 
acties , de mate van inspanning en de continuering van de acties over langere tijd 
- Doelen dienen als standaard voor tevredenheid over het eigen presteren. Moeili jkere doelen vragen om 
een hogere vervullingsgraad om te resulteren in tevredenheid dan makkelijke doelen. 
Naast het kiezen van doelen is Goal commitment dus een belangrijk element binnen de goal theorie.  
Verschillende factoren zijn van invloed op goal commitment (Latham en Locke, 1990), zoals autoriteit (Latham & 
Lee, 1986), beïnvloeding door peers (Rakestraw & Weiss, 1981, Shalley, Oldham en Porac, 1987 et al), beloning 
(bijvoorbeeld Campbell, 1984, Terborg, 1976), bestraffing (Miller, 1965, Latham en Saari, 1982 en Emurian en 
Brady 1981) en intensiteit van het doel.  
2.4  De invloed van goal participatie op goal commitment 
Doelen kunnen top-down worden vastgesteld, in een ‘participatieve setting’, of door de persoon in kwestie zelf 
(“doe je best”). De vraag op welke wijze een doel vastgesteld moet worden heeft praktische waarde, maar ook 
een theoretische waarde. Latham en Locke stellen dat essays en reviews door studenten over l iteratuur over 
participatie ‘besmet’ zijn door ideologie (bijvoorbeeld Dachler & Wilpert, 1978) en emotie. Sashkin (1984,19 86) 
beargumenteert dat participatief management een ethische noodzakelijkheid is. In dit scriptie onderzoek wordt 
participatieve Goal setting gedefinieerd als het door medewerkers en managers gezamenlijk vaststellen van 
persoonlijke prestatiedoelstellingen van de medewerker, zowel financiële (budgettaire) als niet-financiële 
doelstellingen. Hierbij wordt expliciet verwezen naar de doelstellingen die in de zogenaamde Development 
Discussion besproken en vastgelegd worden.  
  
15 
Op grond van diverse studies (onder andere Latham en Saari, 1979b en Wagner en Gooding, 1987 )  concluderen 
Latham en Locke dat het directe effect van participatie op zowel motivatie als Goal commitment gering is. Goal 
commitment wordt gedefinieerd als ‘een kracht die het individu bindt aan  het ondernemen van een actie die 
relevant is voor een bepaald doel’ (Meyer en Herscovitch, 2001 p. 301).  
Latham en Locke claimen dat in diverse studies waarin wél een positief direct verband werd aangetoond tussen 
participatie en performance en commitmen t, er sprake was van onderzoeksfouten (bijvoorbeeld in het onderzoek 
van Erez en Earley in 1987, dat aantoonde dat in participatie gestelde doelen bij Israelische studenten 
resulteerden in een hogere performance dan bij Amerikaanse studenten) of dat er geen of onjuiste meting van de 
prestatie of Goal commitment plaatsvond (bijvoorbeeld in het onderzoek van Searfoss en Monczka in 1973 naar 
medewerkersparticipatie in het budgetteringsproces). Bandura (1986) concludeert dat een beperkte 
zelfstandigheid in combinatie met invloed op doelstellingen kan leiden tot stress bij mensen die niet kunnen 
omgaan met situaties die zij niet aankunnen. Participatie van ondergeschikten in goal setting resulteert in een 
hoger commitment dan wanneer doelen simpelweg medegedeeld worden.  Echter, het leidt niet tot een hoger 
commitment dan wanneer doelen met een overtuigende, rationele onderbouwing worden toegewezen (Latham, 
Erez & Locke, 1994). Latham en Locke onderbouwen verder dat participatief of niet-participatief vaststellen van 
doelen niet verward moet worden met de leiderschapsstijl . Een participatieve managementstijl  kan een groot 
effec t hebben op commitment en performance, maar hoeft niet per definitie te betekenen dat de doelstell ingen 
participatief worden vastgesteld.  De conclusie is dat de vraag of Participatieve goal setting een directe invloed 
heeft op Goal commitment niet zondermeer bevestigend beantwoord kan worden.  
Verschillende studies tonen wel een indirect verband aan tussen Participatieve goal setting en Goal commitment 
en/of organisatie-commitment. Binnen het domein ‘management accounting’  is veel studie verricht naar de 
effec ten van participatief budgetteren op motivatie en performance. De term ‘budgetteren’ verwijst dan 
doorgaans naar financiële budgetten. In deze scriptie wordt het effect onderzocht van participatie in Goal setting 
in het algemeen, dus breder dan alleen financiële budgetteringsdoelstell ingen en managers.  Desalniettemin zijn 
er raakvlakken tussen Participatieve goal setting en participatieve budgetteren. Chong en Chong (2002) 
beargumenteren dat vanuit het gezichtspunt van motivatie, participatie van ondergeschikten in het 
budgetteringsproces kan resulteren in acceptatie en commitment aan hun budgetdoelstellingen. Aan de andere 
kant, vanuit de cognitieve functie gezien kan participatief budgetteren ondergeschikten de mogelijkheid geven om 
taak-relevante informatie te verzamelen, uit te wisselen en te verspreiden, wat vervolgens resulteert in een betere 
prestatie. Chong en Chong concludeerden ook dat de mogelijkheid voor medewerkers om betrokken te worden bij 
het proces van Goal setting en daar invloed op uit te kunnen oefenen, het gevoel van ‘control’ en betrokkenheid 
bij ondergeschikten versterkt, en dat participatie positief is gerelateerd aa n goal commitment. Chong et al (2005) 
voegden een derde functie toe aan het cognitieve model van participatief budgetteren, te weten ‘value 
attainment’. Zij ontdekten dat het waardegevoel van de betrokkenen in combinatie met de cognitieve factoren, de 
taakprestatie significant doet toenemen. Chong, Eggleton en Leong (2006) concludeerden uit onderzoek dat 
participatief budgetteren leidt tot een hoger organisatie commitment van ondergeschikten, omdat de participatie 
hun gevoel van controle, vertrouwen en indentificatie met de organisatie doet toenemen. In hun theorie hebben 
de cognitieve, motivatie en value attainment functies invloed op performance, via respectievelijk role ambiguity, 
commitment aan de organisatie en tevredenheid over de functie. Zij tonen aa n dat de cognitieve functie van 
budgetparticipatie een vermindering van de rol ambiguity is (consistent met studie van Chenhall en Brownell, 
1988), dat het motivatie effect een verhoogd organisatie commitment betekent (consistent met studies van Nouri 
en Parker, 1998) en dat value attainment leidt tot een hogere arbeidstevredenheid van ondergeschikten. Chong, 
Eggleton en Leong (2006) onderzochten het effect van participatief budgetteren onder senior -level managers in de 
financiële dienstensector. Hun conclusie was dat participatie in het budgetteringsproces een indirect effect heeft 
op job performance van ondergeschikten, via role ambiguity, organisatie commitment en werktevredenheid. Tot 
slot wordt verwezen naar onderzoek van Allen, Shore en Griffeth (2003) waarin geconcludeerd werd dat 
‘ondersteunende HR-praktijken’, waaronder participatie in beslissingsprocessen, bijdraagt aan gepercipieerde 
organisatie support, wat vervolgens van invloed is op organisatie commitment en arbeidstevredenheid.  
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2.5  De factoren ‘rechtvaardigheid van de procedure’ en ‘onderling vertrouwen’  
Rechtvaardigheid van de procedure wordt in deze scriptie gedefinieerd als ‘de gepercipieerde rechtvaardigheid 
van de middelen en procedures die worden gebruikt om de beloning vast te s tellen die medewerkers ontvangen. 
Met andere woorden, de rechtvaardigheid van alle aspecten van de procedures van de organisatie die door een 
leidinggevende worden toegepast om de prestaties van een ondergeschikte te evalueren, om prestatie feedback 
te geven en de beloning van een ondergeschikte te bepalen, zoals promotie en salarisstijging (Folger en 
Konovsky’s, 1989). De invloed van de rechtvaardigheid van de procedure bij het participatief stellen van doelen op 
Goal commitment is nog niet uitgebreid onderzocht (Shohilin, Pike, Mangena en Li, 2011). Gepercipieerde 
rechtvaardigheid kan goal commitment verhogen (Earley en Kanfer, 1985). Wentzel (2002) verklaart dit door te 
stellen dat als individuen vinden dat beslissingen op basis van een rechtvaardig proces genomen worden, het 
waarschijnlijker is dat zij zich aan een doel committeren omdat zij hetzij geloven dat het resultaat van de beslissing 
in hun eigen voordeel is (het instrumentele perspectief), hetzij dat hun commitment hun groepslidmaatschap 
bevestigt (het relationele perspectief). Dit kan dus duiden op een modererend effect van deze variabele, in plaats 
van (of naast) een mediërende. In dit scriptie onderzoek zal dit nader onderzocht worden. Veel meer onderzoek is 
gedaan naar de invloed van procedurele rechtvaardigheid op organisatie-commitment. Een voorbeeld hiervan is 
de studie van Lau en Tan (2005), waar het aspect Goal setting gelimiteerd was tot participatie in de financiële 
budgettering. Hun belangrijkste conclusie was dat procedurele rechtvaardigheid, samen met arbeidstevredenheid, 
bijna het volledige effect van budgettaire participatie op organisatie commitment van ondergeschikten verklaart. 
Voor ‘Onderling vertrouwen’ geeft Read (1962) de definitie ‘het vertrouwen dat de ondergeschikte heeft i n de 
motieven en intenties van de leidinggevende ten aanzien van zaken die relevant zijn voor de loopbaan en status 
van de ondergeschikte in de organisatie’. Read stelt dat ondergeschikten die vertrouwen hebben in hun 
leidinggevende verwachten dat deze hun belangen verdedigt, zich vrij voelen om negatieve persoonlijke 
informatie vrij te geven en bereid zijn om een schijnbare inbreuk op de vertrouwensrelatie door de vingers te zien.  
 
2.6  Het theoretisch model van Sholihin, Pike en Mangena en Li (2011) nade r onderzocht  
Het primaire onderzoeksdoel van Sholihin, Pike en Mangena en Li (2011) was het repliceren van het onderzoek 
van Wentzel (2002). Wentzel concludeerde dat het verband tussen budgetparticipatie en Goal commitment 
gemodereerd wordt door gepercipi eerde rechtvaardigheid van de gevolgde procedure. Sholihin et al. 
onderzochten of de onderzoeksresultaten van Wentzel generaliseerbaar zijn, en veranderden de context. Zij 
voerden hun onderzoek uit onder een groep managers in een snelgroeiende, performance gedreven UK 
organisatie in de financiële dienstverlening, terwijl  het onderzoek van Wentzel in een US ziekenhuis werd 
uitgevoerd. Een ander belangrijk verschil is dat Shohilin et al zich niet beperkten tot financiële budgettering, maar 
Goal setting op zowel financieel als niet-financieel gebied onderzochten. Daarnaast onderzochten zij ook het 
directe effect van Participatieve goal setting op Goal commitment, terwijl  Wentzel uitsluitend het effect daarvan 
via de modererende factor ‘rechtvaardigheid van de procedure’ onderzocht. Shohilin et al benadrukken het belang 
hiervan voor zowel de theorievorming als praktische implicaties, refererend naar Baron & Kenny (1986). Daarnaast 
werd de factor ‘trust’, vertaald als ‘onderling vertrouwen’ als (mogelijk) modererende factor aan het theoretisch 
model toegevoegd. Shohilin et al. verwijzen naar Locke, Latham & Erez (1988) en Lau & Tan (1986) die stellen dat 
budgetparticipatie wordt geassocieerd met Onderling vertrouwen, en naar Locke et al. (1988) en Maiga en Jacobs 
(2007) die concludeerden dat Onderling vertrouwen verband houdt met Goal commitment. Naast het repliceren 
van het onderzoek van Wentzel diende het onderzoek van Shohilin et al. ook om een studie van Lau en Tan (2006) 
te repliceren. Lau en Tan onderzochten of de factoren ‘Rechtvaardigheid van de procedure’ en ‘ Onderling 
vertrouwen’ de relatie tussen budgetparticipatie en werk-gerelateerde spanningen modereert. Deze beide 
factoren bleken in onderlinge samenhang van zeer grote invloed te zijn. Analoog aan de r eplicatie van het 
onderzoek van Wentzel, beogen Shohilin et al. de bevindingen van Lau en Tan in een bredere context te plaatsen: 
naar Goal setting in het algemeen, onderzocht op verschillende management niveaus en gerelateerd aan Goal 
commitment.    
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Het onderzoek van Shohilin et al. bevestigt de conclusies van Lau en Tan (2006) dat de factoren Rechtvaardigheid 
van de procedure en Onderling vertrouwen, in samenhang met participatie, een grote invloed hebben op Goal 




Figuur 2-1   Theoretisch model en resultaten van Shohilin, Pike, Mangena en Li (2011)  
 
Het onderzoek van Shohilin et al. leert, in de specifieke context van het onderzoek, dat  
- Goal setting participatie een positief verband heeft met Goal commitment   
- Goal setting participatie een positief verband heeft met Rechtvaardigheid van de procedure 
- Rechtvaardigheid van de procedure een positief verband heeft met Goal commitment  
- Goal setting participatie een positief verband heeft met Onderling vertrouwen  
- Onderling vertrouwen geen positief verband heeft met Goal commitment  
- Rechtvaardigheid van de procedure een positief verband heeft met Onderling vertrouwen  
 
Als de factoren ‘Rechtvaardigheid van de procedure’ en ‘Onderling vertrouwen’ in het model geïntegreerd 
worden, dan blijkt dat het directe effect van Participatieve goal setting op Goal commitment niet significant is. De 
overall  conclusie van het onderzoek is dat Rechtvaardigheid van de procedure en Onderling vertrouwen de relatie 
tussen Participatieve goal setting en Goal commitment volledig mediëren.  
2.7  Participatieve Goal setting en Goal commitment: de cultuur context  
Onderzoek naar de invloed van verschillende culturen op goal setting en goal commitment geeft een diffuus beeld, 
ook ten aanzien van participatieve goal setting.  
Erez en Earley (1987) concludeerden dat participatieve goal setting een relatief sterk effect heeft op performance, 
indien individuen een situatie met een lage machtsafstand verkeren. Dit was het geval in een experiment met 
Israelische en Amerikaanse studenten, met respectievelijk lage en hoge machtsafstanden. Een modererend effect 
van de cultuur op de wijze van goal setting werd echter niet geconstateerd. Een bekend onderzoek naar nationale 
cultuurverschillen werd verricht door Hofstede (1980, 2001). Hofstede onderscheidt in een landscultuur de 
elementen ‘machtsafstand’ (gedefinieerd als ‘de mate waarin minder machtige leden van een gemeenschap 
accepteren en verwachten dat macht ongelijk is verdeeld’), ‘vermijding van onzekerheid’, individualisme versus 
collectivisme’ en ‘masculiniteit’.  Hofstede brengt deze elementen in verband met elkaar en waardeert deze met 
een score. Hofstede beargumenteert dat de scores die een land op de elementen behaalt, van invloed kan zijn op 
de toepasbaarheid van – vaak in de US ontstane – management- en motivatietheorieën.  
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Ten aanzien van de waardering van participatie in landen stelt Hofstede (198 4, blz 394) dat in een land met een 
lage machtsafstand ‘iedereen zeggenschap zou moeten hebben in alles wat hen betreft’, en dat reacties op 
participatie waarschijnlijk negatief zullen zijn in landen met een hoge machtsafstand. Zijn argument is dat 
ondergeschikten in dergelijke samenlevingen een hoge afhankelijkheidsbehoefte hebben, en verwachten dat 
superieuren zich autocratisch gedragen en hen niet consulteren. Deze cultuurverschillen zouden een uitwerking 
kunnen hebben op participatieve goal setting, maa r Hofstede (1980) waarschuwt dat voorzichtigheid in acht 
genomen moet worden bij het trekken van conclusies. Er kunnen binnen een land bijvoorbeeld verschillen sub -
culturen of zelfs contra-culturen van toepassing zijn, of binnen een onderneming verschillende culturen heersen 
tussen minderheidsgroepen of verschillende generaties. Harrison (1992) vindt hier in een in Singapore en Australië 
uitgevoerd onderzoek (machtsafstand repectievelijk 74 en 30 volgens de classificatie door Hofstede, 1980) geen 
bewijs hiervoor. Desalniettemin zijn de consequenties van culturele verschillen op managementtheorieën volgens 
Hofstede relevant voor multinationale organisaties. Dit geeft aanleiding om in dit scriptie onderzoek de impact van 
culturele verschillen, in dit geval de machtsafstand, op het effect van participatieve goal setting te meten. Wärtsilä 
is immers een multinationale organisatie, die vooralsnog heeft gekozen heeft een uniform systeem van 
participatieve goal setting te implementeren, ongeacht de eventuele invloed cultuurverschillen in de verschillende 
landen.  
2.8  Conclusies van het literatuur onderzoek en formulering van hypothesen 
Uiteindelijk is het de doelstelling van een onderneming om een goede prestatie te leveren, wat er praktisch op 
neerkomt dat het van belang is dat de medewerkers, zowel individueel en als groep, een goede prestatie leveren. 
Op grond van wetenschappelijk onderzoek li jkt er brede consensus te bestaan over een aantal basisprincipes. Het 
voor deze scriptie uitgevoerde literatuuronderzoek leert dat er nauwelijks twijfel bestaat over een positieve relatie 
tussen medewerkersmotivatie en prestatie, tussen goal commitment en prestatie, tussen de kwaliteit van doelen 
(en het stellen van doelen) en goal commitment. De Goal -theorie van Latham en Locke (1990) lijkt een goed 
uitgangspunt te zijn voor vervolgonderzoek naar de genoemde verbanden en de effecten ervan. Immers, 
nagenoeg iedere in dit hoofdstuk genoemde wetenschapper bevestigt het fundament van de theorie van Locke en 
Latham, en er wordt bijna per definitie vanuit latere onderzoeken naar verwezen. Er zijn zeker ook 
wetenschappers, zoals Frey (1997), die de motivatie van medewerkers uit een andere invalshoek benaderen, en 
bijvoorbeeld de dynamiek van intrinsieke en extrinsieke motivatie benadr ukken. Locke en Latham (1990, blz 55-
58) en hun navolgers betwisten de relevantie hiervan. Hun visie is dat het van belang is dat medewerker wel of 
niet gemotiveerd is (of commitment heeft als een onderdeel van motivatie) en intrinsieke motivatie door de 
overweldigende invloed van externe prikkels een (te) theoretisch begrip is, en niet van extrinsieke motivatie te 
isoleren is. Een interessante optie voor vervolgonderzoek is een studie naar de mogelijke relatie tussen 
participatieve Goal setting, Goal commi tment en ‘crowding in / crowding out’ van intrinsieke motivatie (Frey, 
1997) in een soortgelijke setting als waarin het onderhavige onderzoek werd uitgevoerd. Frey legt een duidelijke 
link tussen participatief management en intrinsieke motivatie. 
In deze scriptie wordt ingezoomd op een onderdeel van de Goal -theorie, namelijk het verband tussen Goal setting 
en Goal commitment. De positieve relatie tussen Goal commitment en performance lijkt evident, maar wordt hier 
niet verder behandeld. In de Goal -theorie worden tientallen factoren genoemd die van invloed zijn op het verband 
tussen doelen en Goal commitment, waaronder de voorwaarden waaraan doelen zouden moeten voldoen en de 
wijze waarop doelen tot stand komen. Ook het proces en de omstandigheden in de perio de nadat de doelen zijn 
vastgesteld blijken van invloed te zijn. Te denken valt aan de prestatie feedback, de relatie met de leidinggevende, 
het vertrouwen van de medewerker in de organisatie, enzovoort. In deze scriptie wordt gefocust op slechts enkele 
van deze factoren, te weten participatieve Goal setting, Rechtvaardigheid van de procedure, Onderling 
vertrouwen, en cultuurverschillen tussen landen.  
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Locke en Latham (1990, blz 171) noemen de positieve cognitieve en morele voordelen van participatieve Go al 
setting, maar concluderen uit onderzoek dat het directe effec t van participatieve Goal setting op de motivatie en 
het prestatieniveau verwaarloosbaar is. Wetenschappelijk onderzoek bevestigt dat er wel een indirecte relatie 
bestaat. Participatieve Goal setting blijkt (onder andere) een positief verband te hebben met rechtvaardigheid van 
de gevolgde procedure en het onderlinge vertrouwen. Deze factoren blijken vervolgens een positief verband te 
hebben met Goal commitment. Onderzoeken vanuit het domein ‘ma nagement accounting’, zoals Chong en Chong 
(2002), Chong, Eggleton en Leong (2006) en Lau en Tan (2006) bevestigen de modererende invloed van deze 
invloedsfactoren op ‘participatief budgetteren’, motivatie,  ‘organisatie commitment’ en/of werkgerelateerde 
spanning. Voor andere wetenschappers is dit aanleiding te onderzoeken of vergelijkbare effecten meetbaar zijn bij 
Participatieve goal setting in het algemeen (breder dan participatief budgetteren) en de factor ‘motivatie’ en 
‘organisatie commitment’ te verbijzonderen naar Goal commitment. De studie van Shohilin et al. (2011) l ijkt zeer 
relevant voor het scriptie onderzoek in de Wärtsilä organisatie. Deze studie is recent uitgevoerd, in een 
commerciële organisatie, bouwt verder op (onder andere) de genoemde management accounting studies en 
behandelt – met uitzondering van het cultuurelement – alle factoren die in de centrale vraagstelling geformuleerd 
zijn. Het literatuuronderzoek naar de factor ‘cultuurverschillen’ in relatie tot Participatieve goal setting en Goal 
commitment leverde diverse publicaties op, maar deze waren niet specifiek gerelateerd aan het conceptuele 
model van Shohilin et al. (2011). Gezien de internationale oriëntatie van Wärtsilä werd desondanks besloten de 
mogelijke invloed van een cultuurelement op het model te onderzoeken. Dit betreft de voor specifieke landen 
kenmerkende ‘machtsafstand’ tussen medewerker en leidinggevende. In dit verband zijn de onderzoeken van 
Hofstede toonaangevend. Hofstede (1980) classificeerde de culturen van 40 l anden onder andere op de mate van 
machtsafstand (‘power distance’) en constateerde grote verschillen. Voor Wärtsilä kan dit relevant zijn, aangezien 
de service operatie wereldwijd is, in landen met (typisch) een kleine of grote machtsafstand, en het perfor mance 
management systeem en principe van doelen stellen tegelijkertijd uniform is. Hofstede (1984) suggereert een 
hoge waardering voor participatie door ondergeschikten in een samenleving met een lage machtsafstand, maar 
waarschuwt reeds in zijn publicatie van 1980 voor voorzichtigheid bij het trekken van deze conclusie. Twijfel over 
een verschillende waardering van participatie op basis van de factor machtsafstand, wordt bevestigd door 
onderzoek van Harrison (1992). 
De specifieke omstandigheden van de Wärtsilä divisie Services, de resultaten van het onderzoek van Shohilin et al. 
(2011) en de bevindingen van Hofstede (1980, 1984) en Harrison (1992) ten aanzien van machtsafstanden, 
resulteren in de onderstaande hypothesen die door empirisch onderzoek getoetst zullen worden.  
 
H1 Participatieve goal setting heeft een positief verband met Goal commitment   
H2 Participatieve goal setting heeft een positief verband met Rechtvaardigheid van de procedure 
H3 Rechtvaardigheid van de procedure heeft een positief verband met Goal commitment 
H4  Participatieve goal setting heeft een positief verband met Onderling vertrouwen  
H5  Onderling vertrouwen heeft een positief verband met Goal commitment  
H6  Rechtvaardigheid van de procedure heeft een positief verband met Onderling vertrouwen 
H7  Het directe verband tussen Participatieve goal setting en Goal commitment is bij landen met een kleine 




In H7 wordt verondersteld dat een kleine dan wel grote machtsafstand in het geval van de Wärtsilä Services 
organisatie geen significante invloed heeft op het indirecte verband tussen Goal setting en Goal commitment 
vanwege de veronderstelling dat de ‘company cultuur en –waarden’ internationaal dermate uniform zijn, dat dit 
de invloed van typische machtsafstanden in een land als het ware neutraliseert. De waarschijnlijkheid van een 
modererend effect van de machtafstand op het model is überhaupt triviaal, refererend aan het onderzoek van 




Hoofdstuk 3  Methodologie 
3.1  Introductie  
Het onderzoek voor deze scriptie bestond uit een literatuuronderzoek en empirisch onderzoek. In dit hoofdstuk 
worden de keuzen die in beide onderzoeksfasen werden gemaakt beschreven en beargumenteerd.  
3.2  Het onderzoeksmodel 
Het onderzoeksmodel (figuur 3-1) weerspiegelt de verbanden die getoetst zullen worden ter toetsing van 
hypothesen H1 tot en met H7. De invloed van de modererende factor ‘machtsafstand’ op de relatie tussen 
participatieve Goal setting en Goal commitment wordt onderzocht door in het onderzoek twee groepen landen te 
definiëren: een groep landen met een ‘grote machtsafstand’ en een groep landen me t een ‘kleine machtsafstand’.  
 
 
Figuur 3-1  Het conceptuele model 
In het conceptuele model is sprake van twee mediërende factoren (mediators) en een modererende factor 
(moderator). Mediators en moderators zijn geen uitwisselbare kenmerken (Baron en Kenny, 1986).  Een 
moderator is een kwalitatieve of kwantitatieve variabele die de richting of sterkte beïnvloedt van de relatie tussen 
een onafhankelijke of voorspellende variabele en een afhankelijke variabele. Schematisch weergegeven in relatie 
tot het conceptuele model (figuur 3-2):  
 
 
Figuur 3-2 - Moderator (pad) model 
De moderator hypothese wordt ondersteund als de interactie (Pad a in figuur 4) significant is. Er kan ook sprake 
zijn van significante effecten op de voorspellende factor en de moderator (Paden b en c) echter deze zijn 
conceptueel niet direct relevant voor het testen van de moderator hypothese. Daarnaast is het wenselijk dat de 
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moderator variabele geen correlatie heeft met zowel de voorspellende als de afhankelijke variabele om de 
moderator variabele duidelijk te kunnen interpreteren (Baron en Kenny, 1986). I n het onderzoeksmodel is de 
voorspellende factor continue variabel, en de moderator dichotoom (een lage dan wel hoge machtsafstand).   
 
Een van de belangrijkste doelen van mediatie is om een verband tussen twee variabelen (X en Y) te verklaren door 
een derde variabele (M). De kernvraag bij mediatie is: waarom beïnvloedt de onafhankelijke variabele X de 
afhankelijke variabele Y? Het antwoord op deze vraag kan zijn dat de mediator variabele M aangeeft hoe het 
causale proces tussen X en Y loopt. Dat wil zeggen dat X invloed heeft op M en dat M vervolgens invloed heeft op 
Y (Verboon, 2010). De verwachting is dat X en M allebei Y voorspellen.  
In het conceptuele model wordt onderzocht of de indirecte effecten van X op Y, door het pad van de twee 
mediatoren M1 en M2, gemodereerd worden door Z (in casu een grote of kleine machtsafstand). De mediatie kan 
geheel of partieel zijn. Het statistische model vereist drie vergelijkingen om de effec ten van X op Y in te schatten: 
(1) M1 = iM1 + a1X + eM1 
(2) M2 = iM2 + a2X + eM2 
(3) Y = iY + c’1X + b1M1 + b2M2 + b3Z + b4ZM1 + b5ZM2 + ey  
Het directe effect van X op Y is simpelweg c1, terwijl  de specifieke indirecte effecten van X op Y conditioneel zijn, 
en afhankelijk van Z. Het conditionele specifieke indirecte effec t van X op Y door M1 wordt geschat als het product 
van het niet-conditionele effect van X op M1 en het conditionele effect van M1 op Y, of a1(b1 + b4Z). Het 
conditionele specifieke indirecte effect door M2 wordt op de zelfde wijze afgeleid als het product van het niet-
conditionele effect van X op M2 en het conditionele effect van M2 op Y, of a2(b2 + b5Z).  
3.3  Literatuur onderzoek  
Voor het l iteratuuronderzoek werden de stappen doorlopen zoals beschreven door Saunders, Lewis en Thornhill  
(2008, 4
e
 editie NL 2010), te weten  
1. Definitie van parameters – De door de Open Universiteit aanbevolen literatuur voor het vakgebied 
‘performance management’ vormde hierbij het startpunt. Focus werd gelegd op de Goal setting theorie 
van Locke en Latham (1990). De parameters waren vervolgens Engels - en Nederlandstalige 
wetenschappelijke publicaties, met publicatiedata primair tussen 2000 en 2011, op het onderzoeksgebied 
‘motivatie’ en ‘performance’, zonder voorkeur voor bedrijfstak of geografisch gebied 
2. Genereren van trefwoorden – basistermen, in eerste instantie gegenereerd uit algemene literatuur over 
motivatiestrategieën en performance management, verbijzonderd naar trefwoorden die speci fiek verband 
houden met de centrale vraagstelling, zoals ‘participative Goal setting’ en ‘budgetary participation’ 
3. Zoeken in literatuur – met behulp aangereikte relevante literatuur, verwijzingen vanuit deze literatuur en 
gebruik van tertiaire literatuurbronnen. Veelvuldig werd gebruik gemaakt van ScienceDirect (Elsevier) en 
zoekmachines als Picarta en Google Scholar.  
4. Beoordeling van literatuur – publicaties werden beoordeeld op relevantie voor de vraagstelling 
5. Vastlegging van relevante literatuur 
 
Na de bestudering van de literatuur werd een keuze gemaakt om het conceptueel model van Shohilin et al. (2011) 
als uitgangspunt te nemen voor het empirisch onderzoek. Voor de invloed van cultuurverschillen op dit model, 
werd gekozen voor de theorie van Hofstede (1980).  
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3.4  Empirisch onderzoek  
In Hoofdstuk 1 werd aangegeven dat in dit onderzoek verbanden worden gelegd tussen een aantal variabelen, 
waarmee het geclassificeerd kan worden als een verklarend onderzoek (Saunders et al. , 2008). Van Buuren, 
Hummel, Berkhout en Slootmaker (2008) schetsen ten aanzien van dataverzameling het verband tussen de keuze 
van de onderzoeksgroep, het meetbaar maken van de begrippen en de keuze van de methode. Deze leidraad werd 
voor dit scriptie onderzoek gevolgd. Er is in het onderhavige onderzoek sprake van een gevalsstudie (case study) 
door de concentratie op slechts één bedrijf. Robson (2002) definieert een case study als ‘een strategie voor het 
doen van onderzoek naar een bepaald hedendaags verschijnsel binnen de actuele context, waarbij van 
verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt’. Yin (2003) onderscheidt vier case study strategieën 
gebaseerd op twee discrete dimensies: 
 Enkelvoudige case en meervoudige case 
 Holistische case en ingebedde case 
Binnen de eerste dimensie is voor dit scriptie onderzoek de ‘meervoudige case’ van toepassing. Het onderzoek 
betreft weliswaar één organisatie, maar wordt wel bij meerdere units uitgevoerd. Het onderzoek wordt 
uitgevoerd om een beeld te verkrijgen van de organisatie als geheel, ten aanzien van de verbanden in het 
gedefinieerde theoretische model. Binnen de tweede dimensie is derhalve sprake van een ‘holistische case’.  
3.4.1  Beschrijving van de casus 
Dit onderzoek richt zich op de doelgroep ‘white collar workers’ van de Wärtsilä Services organisatie. In totaal 
werken bij deze divisie ruim 12.000 medewerkers die zijn verbonden aan 27 Wärtsilä Service Units (SU’s) met 
ondersteunende vestigingen in ruim 60 landen. Voor deze casus zijn 13 SU’s onderzocht, waarbij uitsluitend de 
medewerkers zijn betrokken die werkzaam zijn bij hoofdvestiging van deze SU’s, dus niet bij ondersteunende 
vestigingen in omringende landen. De motivatie om alleen het land van de hoofdvestigingen te selecteren is 
tweeledig: de meeste medewerkers van de SU’s werken bij de hoofdvestigingen en daarnaast kan het onderzoek 
specifiek gericht worden op die landen waarvoor Hofstede (1980) een machtsafstand definieerde.  
Van de 12.000 medewerkers is ruim 35% werkzaam bij de voor dit onderzoek geselecteerde SU ’s. Deze SU’s 
worden representatief verondersteld voor de totale service organisatie, op grond van  
 Een organisatie-inrichting conform de Wärtsilä standaarden voor de SU’s (zie Bijlage A)  
 De keuze voor een mix van kleinere en grotere SU’s  
 Spreiding over verschillende continenten  
De selectie werd daarnaast bepaald door de indicatie van de machtsafstand in het betreffende land, waarbij twee 
groepen van landen werden gedefinieerd op grond van een lage dan wel hoge machtsafstand en de aanwezigheid 
van een SU met minimaal 100 medewerkers. Het scriptie onderzoek richt zich op white collar medewerkers in de 
functiecategorieën engineering, financiën en control, business development, verkoop, communicatie, project 
management, QA en general management. De reden voor deze keuze is dat in deze doelgroep de ‘ Development 
Discussion reeds drie jaar plaatsvindt.   
 De white collar groep in de totale Services organisatie telt ongeveer 3.500 medewerkers, waarvan 1.096 
medewerkers werkzaam zijn in de geselecteerde dertien landen (peildatum 1 maart 2012). De steekproef in dit 
scriptie onderzoek betreft deze 1.096 medewerkers. In tabel 3-1 worden de geselecteerde SU’s/landen benoemd, 
de typische machtsafstand (‘Power distance index’) conform de classificatie van Hofstede (1980), het totaal aantal 
medewerkers in de SU - inclusief blue collar workers - en het aantal medewerkers in de onderzoeksdoelgroep. 
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Tabel 3-1 – Onderverdeling van geselecteerde landen naar PDI 
 
In elk van de landen werden in de periode januari – februari 2012 de ‘Development Discussions’ gevoerd. Hierbij 
werd op alle locaties gebruik gemaakt van Wärtsilä’s (global) gestandaardiseerde tools om output- , gedrags- en 
ontwikkelingsdoelstellingen vast te leggen. Wereldwijd krijgen Wärtsilä leidinggevenden nagenoeg identieke 
trainingen in het voeren van de doelstellings -/ontwikkelingsgesprekken. Belangrijke elementen in deze trainingen 
zijn daarbij het stellen concrete, relevante, meetbare, uitdagende doch haalbare doelen. Participatieve Goal 
setting, waarbij doelstellingen worden overeengekomen tussen leidinggevende en medewerker wordt door de 
onderneming aangemoedigd. 
3.4.2  Meetinstrumenten 
Van der Zee (2004) onderscheidt in totaal vijf manieren van meting. Ten eerste de keuze om bestaande data te 
gebruiken of zelf nieuwe data verzamelen. Indien nieuwe data verzameld wordt, kan een keuze gemaakt worden 
voor observatie, vragen, meten of scheppen. Elke methode kent zijn eigen sterke en zwakke punten, de kunst is de 
keuze te bepalen op de specifieke omstandigheden en doelstellingen van het onderzoek (Schreuder Peters, 2000). 
In het geval dit scriptie onderzoek is een overweging gemaakt van de ‘fit’ tussen de centrale vraagstelling en de 
kwaliteiten van design en waarnemingswijze afgemeten aan de criteria van geldigheid en betrouwbaarheid. 
Verschillende methoden om gegevens te verzamelen werden overwogen, waaronder het gebruik van primaire of 
secundaire bronnen, observatie, interviews en schriftelijke vragenlijsten. Een keuze werd gemaakt voor 
dataverzameling door middel van een survey met on-line vragenlijsten, met in aanvulling hierop een tiental semi -
gestructureerde interviews. Deze keuze wordt hierna beargumenteerd.  
Het onderzoek leent zich voor een gemengde onderzoeksmethode, waarbij in dit geval in eerste instantie 
kwantitatieve gegevens worden verzameld en geanalyseerd, die vervolgens kwalitatief verrijkt worden. Saunders, 
Lewis en Thornhill  (2008) stellen dat meervoudige methoden nuttig zijn wanneer de onderzoeksvragen hierdoor 
beter beantwoord kunnen worden, waardoor tevens beter beoordeeld kan worden in hoeverre de 
onderzoeksresultaten betrouwbaar zijn en er gevolgtrekkingen uit gemaakt kunnen worden. De 
onderzoekdoelgroep bevat zeer veel eenheden en er wordt gezocht naar verbanden tussen meerdere variabelen. 
Deze twee factoren maken een enquêtestrategie tot een verantwoorde keuze als basis voor de verzameling van 
data. Eerder verricht onderzoek naar de mening van medewerkers over het performance management systeem 
geeft onvoldoende nauwkeurig antwoord op de geformuleerde vragen, is niet voldoende te herleiden naar de 
gedefinieerde onderzoeksdoelgroep en is  bovendien gedateerd. Het verwerven van nieuwe data uit primaire bron 
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is daarmee noodzakelijk. Een observatie van een of enkele ‘real life’ uitgevoerde doelstellingsgesprekken 
(Wärtsilä’s ‘Development Discussions’), in combinatie met interviews is theoreti sch mogelijk maar zou vanwege de 
benodigde tijd en hoge kosten in een veel te beperkte steekproef resulteren om uitspraken te kunnen doen over 
de totale populatie. De enquêtestrategie daarentegen maakt een grote steekproef mogelijk en geeft een hoge 
mate van controle over het onderzoeksproces. Op deze wijze kunnen resultaten verkregen worden die 
representatief zijn voor de gehele populatie (lees ‘de gehele Wärtsilä Services organisatie’), en is een statistische 
analyse van de verkregen data goed mogelijk. Door middel van enkele aanvullende interviews wordt het inzicht in 
de perceptie van de respondenten van de begrippen in het conceptuele model verdiept.  
Gestreefd werd naar een respons > 40%. De gerealiseerde respons was 325 ingevulde vragenlijsten, oftewel 
29,7%. Dit is exclusief 87 gedeeltelijk vragenlijsten.  
3.4.3  Kenmerken van de survey 
De algemene, situationele vragen in de vragenlijst omvatten tien items. De elementen uit het conceptuele model 
werden geoperationaliseerd met tien items, welke werden gescoord op een 7-punts Likert schaal. Ter verhoging 
van de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek is gebruik gemaakt van gevalideerde vragenlijsten, 
waarvan de vragen voor een beter begrip op details werden aangepast. De vragenlijst werd voor een o ptimale 
begrijpelijkheid voor de respondenten opgesteld in vijf talen, te weten Engels, Frans, Duits, Portugees en Zweeds.  
 
Participatieve goal setting – in totaal twee items. Allereerst de twee items ‘My superior allows me to participate in 
setting my performance goals/targets’ en ‘I am highly involved in setting the budget goals and non -financial 
targets’. Bron: gevalideerde vragenlijsten van respectievelijk Locke en Latham (1984) en Milani (1975).  Het 
instrument van Milani bestond uit 6 items, waarvan in navolging van Shohlin et al. (2011) alleen het eerste item 
wordt gebruikt. Deze vraag luidde oorpronkelijk ‘I am highly involved in setting the budget goals/targets’, terwijl  
voor deze scriptie enquête de omschrijving ‘targets’  voor een juiste interpretatie is veranderd in ‘non-financial 
personal targets’.  Shohilin et al. gaven aan dit ook als zodanig te bedoelen, maar l ieten de vraagformulering van 
Milani onveranderd.  De vragen werden gescoord op een 7-punts Likertschaal, lopend van strongly disagree tot 
strongly agree.  
 
Rechtvaardigheid van de procedure – drie items, te weten ‘How do your rate the fairness of the procedures used to 
evaluate your performance’, ‘How do you rate the fairness of the procedures used to communicate performance 
feedback to you’ en ‘How do you rate the fairness of the procedures used to determine pay increase and 
promotion’.  Deze items zijn afgeleid van gevalideerde vragenlijsten van McFarlin en Sweeney (1982), en werden 
gescoord op een 7-punts Likertschaal, lopend van very unfair tot very fair. 
 
Onderling vertrouwen – vier items, te weten ‘How do you rate the extent to which your superior takes advantage 
of opportunities to further your interests ’, ‘How do you rate the extent to which you feel free to discuss your 
problems with your superior without fear of jeopardising your position ’, ‘How do you rate the extent to which you 
feel confident that your superior keeps you fully and frankly informed about matters which might concern you ’ en 
‘How do you rate the extent to which you trust your superior to act in a justifiable manner when your superior 
makes decisions which seem against your interests ’. Deze items zijn afgeleid van gevalideerde vragenlijsten van 
Read (1962), en werden gescoord op een 7-punts Likertschaal, lopend van very low tot very high. Aan deze 
construct werd een vijfde item toegevoegd om de aannemelijkheid te toetsen of respondenten de vragen eerlijk 
beantwoorden, te weten ‘I always agree with the decisions of my superior’. 
 
Goal commitment – drie items, te weten ‘I think the performance goals defined in my current development 
discussion are good goals to strive for ’, ‘I am willing to put a great deal of effort into achieving the performance 
goals defined in my current development discussion ’ en ‘I am strongly committed to achieving the performance 
goals defined in my current development discussion ’. Deze items zijn afgeleid van gevalideerde vragenlijsten van 
Hollenbeck, William, Klein (1989) en werden gescoord op een 7-punts Likertschaal, lopend van strongly di sagree 
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tot strongly agree. In de oorspronkelijke vragenlijsten ontbrak in de items de aanduiding ‘defined in my current 
development discussion’. Deze werd toegevoegd naar aanleiding een pre-test van de vragenlijst onder een aantal 
Wärtsilä medewerkers. Het was voorhen onduidelijk of met de oorspronkelijke vraagstelling ‘performance goals in 
het algemeen’ of ‘performance goals in relatie tot de actuele Wärtsilä development discussion’ bedoeld wordt. Ter 
verduidelijking, met de term ‘development discussion’ wordt binnen Wärtsilä ook het fysieke document bedoeld 
waarin jaarlijks de persoonlijke performance- en ontwikkelingsdoelstellingen worden vastgelegd.  
 
Als aanvullende items in de vragenlijst zijn opgenomen ‘My superior always takes the right decisions’ , als indicator 
van het mogelijk geven van sociaal wenselijke antwoorden, en daarnaast twee items uit praktische overwegingen 
waarvan de resultaten niet het onderliggende rapport zijn opgenomen, te weten ‘ During the year I get a regular 
feedback from my superior about my performance’ en ‘My superior takes sufficient for the Development 
Discussions’.  Tot slot is een open vraag opgenomen, ‘What would you recommend to your superior to improve the 
quality of the Development Discussions’. Deze vraag kan naast praktische informatie ook aanknopingspunten 
opleveren voor de interviews die na de survey gehouden zullen worden, om de resultaten van het onderzoek 
correct te interpreteren. De vragenlijst is opgenomen als Bijlage 3.  
3.4.4  Kenmerken van de interviews 
Binnen zes weken na de afronding het veldonderzoek werden interviews gehouden met zes survey -respondenten 
(a-selecte steekproef uit de initiële steekproef van de survey), die aangaven ook de vragenlijst te hebben 
ingestuurd. Daarnaast werden interviews gehouden met de drie HR managers, en twee ‘ex-patriate’ managers 
afkomstig uit Nederland, werkzaam in landen met een hoge machtsafstand. Door triangulatie, het combineren van 
de uitkomsten van de survey- en interviewresultaten, konden de onderzoeksresultaten beter geïnterpreteerd 
worden waardoor de betrouwbaarheid van het onderzoek werd vergroot. De interviews met de survey -
respondenten waren semi-gestructureerd. Per factor uit het conceptuele model stonden twee beginvragen vast, 
waarmee de interpretatie van respondenten van deze factoren cq de daarover gestelde vragen in de survey 
werden geverifieerd. Vervolgens werd een aantal open vragen gesteld waarop nadrukkelijk werd doorgevraagd. 
De interviews met de overige personen waren geheel open, en waren met name geconcentreerd op het 
identificeren van mogelijk specifieke omstandigheden in de betreffende organisatie die de uitkomsten van het 
onderzoek beïnvloed kunnen hebben, alsmede het verdiepen van het inzicht in de relatie tussen (typische) 
machtsafstand en de managementcultuur binnen Wärtsilä.    
3.4.5  Procedure van dat averzameling  
Voor het benaderen van de geselecteerde medewerkers werd toestemming verleend door de Group Vice 
President van Wärtsilä Services en de Vice President Human Resources. Voorafgaand aa n de survey werden in de 
geselecteerde landen de service unit directors, de managing directors van de hoofdkantoren en de HR directors 
van het scriptie onderzoek door de onderzoeker in kennis gesteld, met een toelichting dat het een onderzoek ten 
behoeve van een masterstudie scriptie betreft en geen directe opdracht vanuit de onderneming. Separaat 
ontvingen deze managers een brief van de centrale directie in Helsinki met daarin een aankondiging dat het 
onderzoek in het tweede kwartaal 2012 plaats zal vinden, en een aanmoediging om aan het onderzoek mee te 
werken. In de brief van de directie werd ook het praktische belang van het onderzoek benadrukt, refererend aan 
de ontwikkeling van een geambieerde ‘ high performance culture’ binnen Wärtsilä.  
De geselecteerde medewerkers ontvingen van de onderzoeker een e-mail met daarin een toelichting op de inhoud 
en procedure van het onderzoek, en een hyperlink naar de vragenlijst. De beantwoordingstermijn liep van 12 april  
tot en met 2 mei 2012. Een week voor de sluitingsdatum werd door de onderzoeker een herinneringsmail 
gestuurd. Voor de vragenlijsten werd een online tool van Surveygizmo (www.surveygizmo.com) gebruikt. Deze 
tool werd geselecteerd op grond van aansluiting bij de structuur van de vragen en de schaalconstructies, 
geschiktheid van de data output voor verwerking in SPSS, een professioneel reclamevrij uiterlijk van de vragenlijst 
en een duidelijk veiligheids- en vertrouwelijksheidsstatement in de leveringsvoorwaarden. Dit laatste was een eis 
van de Wärtsilä directie voor het verlenen van toestemming voor dit onderzoek.  
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3.4.6  Statistische analyse  
De keuze van de statistische analysemethodiek dient te passen bij de kenmerken van de verzamelde data en de 
verbanden die worden onderzocht. Voor dit scriptie onderzoek moesten zowel mediërende als modererende 
variabelen geanalyseerd worden. In toenemende mate worden deze methoden geïntegreerd in de vorm van 
analyse van ‘gemedieerde moderatie’ of ‘gemodereerde mediatie’, ook wel ‘conditional process modeling’ 
genoemd (Hayes & Preacher, 2012). Voor de analyse van de data wordt gebruik gemaakt van de software tool 
‘Process’, welke werd ontwikkeld door A.F. Hayes en in februari 2012 als macro functie binnen SPSS beschikbaar 
kwam. De reden voor de keuze voor Process is dat deze tool vele functies andere veelgebruikte statische tools 
voor mediatie en moderatie analyse integreert. De tool Process maakt het mogelijk om met behulp van ‘ordinary 
least squares’ of ‘logistic regression-based path analytical framework’ de voorwaardelijke indirecte effec ten in te 
schatten in een model waarin tegelijkertijd meerdere mediërende en modererende factoren een rol spelen en 
elkaar onderling mogelijk beïnvloeden.  Bij het trekken van conclusies uit de onderzoeksresultaten werd een 
betrouwbaarheidscoëfficiënt gehanteerd van 0,05.  
Bij de analyse van de onderzoeksresultaten werden de volgende stappen doorlopen:  
Stap 1 Test van de betrouwbaarheid van de vragenlijst, met als eis een Cronbach’s alpha >  0,70. Om te 
beoordelen of er sprake is van multicollineariteit wordt daarnaast de bivariate correlatie (Pearson) tussen 
de items en constructen uit het conceptuele model gemeten,  
Stap 2 Beoordeling van de verdeling van de waarnemingen in de constructen ‘Par ticipatieve Goal setting’(X) en 
‘Goal commitment’(Y). Voor een regressie analyse is in principe een normaalverdeling van de waarden 
binnen de onafhankelijke en afhankelijke variabelen vereist. Hiervoor werd de Kolmogorov-Smirnov test 
uitgevoerd. Bij een significantie afwijking van een normaalverdeling zal het principe van ‘bootstrapping’ 
op de verkregen waarden worden toegepast. Met bootstrapping wordt een herhaling van de 
waarnemingen gesimuleerd voor een onbekende populatie, met de gedane waarnemingen a ls basis. De 
waarnemingen zijn geresampled (bootstrap samples), welke procedure veelvuldig (bijvoorbeel d 1.000 
maal) wordt herhaald. In de voor dit onderzoek gebruikte Hayes Process tool wordt bootstrapping 
standaard toegepast.  
Stap 3 Om te verifiëren of de factoren ‘Rechtvaardigheid van de procedure’ en ‘Onderling vertrouwen’ 
daadwerkelijk geheel of gedeeltelijk mediëren, werd een Sobel test uitgevoerd. Om de voor deze test 
benodigde invoerwaarden te verkrijgen werd voor beide factoren de volgende procedure doorlopen: 
1. Lineaire regressie van X op M.  
2. Stapsgewijze lineaire regressie van X en daarna M op Y  
3. Sobel-test  
 
Stap 4 Test van de factoren Rechtvaardigheid van de procedure’ en ‘Onderling vertrouwen’ op een mogelijke 
modererende rol. Hiertoe werden deze factoren alsmede Participatieve Goal setting en Goal commitment 
gecentraliseerd (van alle scores het gemiddelde afgetrokken). Om te bepalen hoeveel variantie de 
interactieterm toevoegt, werden regressieanalyses uitgevoerd zonder en met de interactieterm. Als de 
toegevoegde verklaarde variantie door de interactieterm substantieel en significant is, wijst dit op een 
moderatoreffect. 
 
Stap 5 Lineaire regressie analyse, middels de standaard in SPSS versie 19 opgenomen methodiek, op het verband 
tussen de onafhankelijke variabele X en afhankelijke variabele Y, zonder hierin mediërende en/of 
modererende factoren te betrekken  
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Stap 6 Lineaire regressie analyse op het verband tussen de onafhankelijke variabele X en afhankelijke variabele 
Y, met achtereenvolgens (separaat) de mediërende factoren ‘Onderling vertrouwen’ en ‘Rechtvaardigheid 
van de procedure’. Voor deze analyse werd ‘Model 4’ van Hayes ‘Process’ toegepast.  
Stap 7  Met een T-toets (Levene’s test for equality of variances) wordt beoordeeld of er sprake is van significante 
verschillen in variantie in Goal commitment tussen de  deelgroepen ‘hoge en lage machtsafstand’ en/of 
de deelgroepen onderling, gevolgd door een moderatietoets (Hayes, model 1)  
Stap 8 Lineaire regressie analyse op het volledige onderzoeksmodel, inclusief de interactie tussen de 
mediërende factoren ‘Rechtvaardigheid van de procedure’ en ‘Onderling vertrouwen’.  Voor deze analyse 
werd ‘Model 6’ van Hayes ‘Process’ toegepast. 
Stap 9 Gezien de relatief zeer hoge respons van ‘formeel leidinggevende’ respondenten, wordt het model 
onderzocht op een mogelijk modererende invloed van het al dan niet verantwoordelijk zijn voor het 
stellen van doelen voor anderen. Deze analyse verloopt analoog aan de procedure als bes chreven onder 
Stap 7 en Stap 8.  
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Hoofdstuk 4  Onderzoeksresultaten 
 
In dit hoofdstuk wordt verslag gedaan van de resultaten van het veldonderzoek.  
4.1  Respons op het onderzoek 
De totale respons is 325 medewerkers uit een steekproef van 1.096 medewerker s (29,7%), en wordt in 
onderstaande tabel verdeeld naar land. Zie tabel 4-1. In aanvulling hierop werden 87 gedeeltelijk ingevulde 
vragenlijsten retour ontvangen. De beantwoording hiervan werd door de respondenten afgebroken na het 
invullen van de demografische gegevens (items 1 tot en met 10). Het aantal respondenten, zowel in de totale 
groep respondenten als in de subgroepen ‘Hoge PDI’ en ‘Lage PDI, is hoog genoeg voor statistische analyses. De 
gedeeltelijk ingevulde vragenlijsten zijn niet in deze analys es betrokken.  
Tabel 4-1   Respons op de survey per land 
 
 
4.2  Demografische informatie  
De items 1 tot en met 10 van de vragenlijst leverde onderstaande demografische informatie van de respondenten 
op (tabel 4-2). Gegevens over functiegroepen van de respondenten zijn om reden van vertrouwelijkheid niet 
vermeld.  
Tabel 4-2   Demografische informatie van de respondenten 
 
Met deze gegevens is vastgesteld dat de respondenten – wat demografische kenmerken betreft - een redelijke 
accurate afspiegeling zijn van de populatie, echter dat de categorie ‘leidinggevenden’ oververtegenwoordigd is. 








4.3  Statistische analyse  
4.3.1  Betrouwbaarheid van de vragenlijst 
Zie paragraaf 3.4.6., Stap 1. De analyse van de betrouwbaarheid van de vragenlijst is beoordeeld door de interne 
consistentie van de constructen uit het onderzoeksmodel te beoordelen aan de hand van Cronbach’s alpha. Dit 
geeft het volgende resultaat (tabel 4-4): 
Tabel 4-4  Cronbach’s alpha  
 
De waarden voor alle constructen hoger dan 0,8 waarmee geconcludeer d kan worden dat de vragenlijst 
voldoende betrouwbaar is. Om eventuele multicollineariteit te kunnen vaststellen werd een bivariate Pearson’s 
correlatie-analyse uitgevoerd op alle constructen, alsmede een VIF (variance inflation factor). Dit geeft 
onderstaand resultaat (tabel 4-5). 
 
Tabel 4-5  Correlatiediagram   
 
 
Er is sprake van een aanzienlijke correlatie tussen de constructen, echter er is geen sprake van een onacceptabele 
multicollineariteit op grond van de VIF (Variation Inflation Factor) score. Voor de mediërende factoren M1 en M2 
geldt een VIF van 2,037 (tol erantie 0,492).  
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4.3.2  Verdeling van de waarnemingen  
Zie paragraaf 3.4.6., Stap 2. Onderstaande Q-Q plots geven een indicatie van de verdeling van de waargenomen 
waarden in Participatieve goal setting en Goal commitment. De minimale en maximale scores  op de constructen 
Participatieve goal setting, Goal commitment, Rechtvaardigheid van de procedure en Onderling vertrouwen zijn 
respectievelijk 2-14, 3-21, 3-21 en 4-28. Voor de histogrammen van de waarnemingen op de verschillende 








Figuur 4-1 – Q-Q normaalverdeling plots 
De waarnemingen tenderen naar een normaalverdeling, doch met enkele aanzienlijke afwijkingen van de norm op 
specifieke waarden. De Kolmogorov-Smirnov test (tabel 4-6) toont echter aan dat er een significante afwijking van 
een normaal verdeling is op afhankelijke en onafhankelijke variabelen.  





Om desondanks een voldoende betrouwbare regressie analyse te kunnen maken, dient een regressiemodel 
geselecteerd te worden dat geen normaalverdeling van waarnemingen vereist. Het regressiemodel van Hayes 
voldoet aan deze eis.  
4.3.3  Verificatie van de mediërende factoren 
Zie paragraaf 3.4.6., Stap 3. Met een Sobel test op de factoren Onderling vertrouwen en Rechtvaardigheid van de 
procedure werd onderzocht of dit daadwerkelijk mediërende factoren zijn op het verband tussen Participatieve 
Goal setting en Goal commitment. Hiertoe werden de paden a , b, c (c’) in het model beschouwd. Een regressie 
analyse van X op M1 resulteert in een regressiecoëfficiënt 3,7661 (a) en een standaardfout 0,262 (SEa) , p < 0,01. 
Stapsgewijze regressie van X en vervolgens M1 op Y levert  
 regressiecoëfficiënt 0,128 (c), standaardfout 0,016 (SEc), sig. p < 0,01   
 regressiecoëfficiënt 0,048 (c
’
), standaardfout 0,020 (SEc’), sig. p < 0,05 
 regressiecoëfficiënt 0,067 (b), standaardfout 0,010 (SEb), sig. p < 0,01 
Het totale effect c (0,128) verdwijnt dus grotendeels (c’ =  0,048) als M2 wordt toegevoegd als predictor van Y. Er 
lijkt hier dus sprake van aanzienlijke mediatie. Ter verificatie hiervan wordt de Sobel test uitgevoerd (input 
waarden a, b, SEa en SEb), met een positief resultaat (factor 6,063) wat duidt op mediatie van het effect van X op Y 
wordt gemedieerd door M1. Omdat c’ significant is, is er sprake van partiële mediatie. Een regressie analyse van X 
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op M1 resulteert in een regressiecoëfficiënt 0,575 (a) en een standaardfout 0,046 (SEa), significant op niveau p < 
0,01. Stapsgewijze regressie van X en vervolgens M2 op Y levert  
 regressiecoëfficiënt 0,400 (c ), standaardfout 0,051 (SEc), sig. p < 0,01  
 regressiecoëfficiënt 0,176 (c
’
), standaardfout 0,059 (SEc’), sig. p < 0,01 
 regressiecoëfficiënt 0,093 (b), standaardfout 0,014 (SEb), sig. p < 0,01 
Het totale effect c (0,400) verdwijnt dus deels  (c’ =  0,176) als M2 wordt toegevoegd als predictor van Y. De factor 
M2 lijkt het verband tussen X en Y partieel te mediëren. Dit werd bevestigd door een significante Sobel test (factor 
5,866). 
Uit toetsing van de factoren Onderling vertrouwen en Rechtvaardigheid van de procedure op een mogelijke 
modererende rol (zie paragraaf 3.4.6 stap 4) kan geconcludeerd worden dat de toegevoegde verk laarde variantie 
door de interactieterm ‘Participatieve goal setting x Onderling vertrouwen’ 1,2% is, p < 0,05. Deze toegevoegde 
verklarende waarde als modererende factor is dermate gering dat deze verder niet wordt beschouwd in deze 
rapportage.  De toegevoegde verklaarde variantie door de interactieterm ‘Participatieve goal setting x 
Rechtvaardigheid van de procedure’ is 0,2%, p > 0,05. Een modererende rol wordt hiermee uitgesloten. Voor 
statistische details wordt verwezen naar Bijlage 4-2. 
4.3.4  Regressieanalyse Participatieve goal setting – Goal commitment  
Zie paragraaf 3.4.6, Stap 5. Een analyse van de lineaire regressie van X op Y , zonder hierin mediërende of 
modererende factoren te betrekken, levert een coëfficiënt 0,400 ,  (R
2
 = 0,160) een standaardfout 0,051,  met een 
significantie p < 0,01 (regressievergelijking Y = 0,400 + 0,157 X + 0,51). Uit deze analyse blijkt dat de onafhankelijke 
variabele ‘Participatieve Goal setting’ een positief verband heeft met ‘Goal commitment’. Schematisch 
weergegeven in figuur 4-2: 
 
 
Figuur 4-2  Regressieanalyse op het directe verband Participatieve goal setting en Goal commitment 
Voor statistische details wordt verwezen naar Bijlage 4-3. 
4.3.5  Regressie analyse met mediërende factoren 
Zie paragraaf 3.4.6., Stap 6. Onderstaand worden de resultaten weergegeven van de (separaat voor de 
mediërende factoren uitgevoerde) analyse van de lineaire regressie van X op Y, met ‘Onderling vertrouwen’ (M1). 
En ‘Rechtvaardigheid van de procedure’ (M2). Dit betreft de totale groep, met lage dan wel hoge PDI. De 
genoemde paden verwijzen naar de verbanden tussen de factoren: verband X en M1/M2 (pad a), verband M1/M2 
en Y (pad b), en het directe verband tussen X en Y (pad c). 
a)  Regressieanalyse met de factor ‘Onderling vertrouwen’ (M1) 
Uit analyse van ‘Pad a’ (zie onderstaand diagram) blijkt dat ruim 38% (R
2 
= 0,3854) van de variantie in ‘Onderling 
vertrouwen’(M1) verklaard wordt door de invloed van X op M1. De regressiecoëfficiënt is 0,6208, standaardfout 
0,0436 (p < 0,001).  Uit analyse van ‘Pad b’ - de verklarende werking van M1 op Y  - blijkt een uitwerking van 0,2604 
(R
2
) op Y, met een regressiecoëfficiënt van 0,4042, standaardfout 0,0611 (p < 0,001). Het totale effect van het 
model (X op Y) is een coëfficiënt van 0,3999, R
2




Y   =  Constante (0) + 0,149 X + 0,4042 M1 + 0,0611       (1) 
M2  =  Constante (0) + 0,6208 X + 0,0436        (2) 
Het indirecte effect van X op Y is 0 ,3999 – 0,1490 = 0,2509. Het effec t van Participatieve Goal setting op Goal 
commitment wordt partieel gemedieerd door de factor ‘Onderling vertrouwen’. Er resteert immers een significant 
(p < 0,05) direct effect van X op Y (Pad c). Voor statistische details wordt verwezen naar Bijlage 4-4. 




Figuur 4-3  Resultaat regressieanalyse ‘Hayes Process Model 4’ – Mediërende factor Onderling vertrouwen 
b)  Regressieanalyse met de factor ‘Rechtvaardigheid van de procedure’ (M2)  
Uit analyse van ‘Pad a’ in onderstaand diagram blijkt dat ruim 33% (R
2 
= ,3311) van de variantie in 
‘Rechtvaardigheid van de procedure’ (M2) verklaard wordt door X op M2 en de regressiecoëfficiënt 0,5754 is (p < 
0,01). Het totale effect van het model (X op Y) is een coëfficiënt van 0,3999, R
2
 : 0,1599 (p < 0,01). Bij dit model 
horen twee regressievergelijkingen: 
Y  =  Constante (0) + 0,176 X + 0,3892 M2 + 0,0586       (1) 
M1  =  Constante (0) + 0,5754 X + 0,0455        (2) 
Het indirecte effect van X op Y is 0 ,3999 – 0,1760 = 0,2239. Het effec t van Participatieve goal setting op Goal 
commitment wordt partieel gemedieerd door de factor ‘Rechtvaardigheid van de procedure’. Er resteert immers 
een significant (p < 0,05) direct effect van X op Y (Pad c). Voor statistische details wordt verwezen naar Bijlage 4-5. 





Figuur 4-4   Regressieanalyse ‘Hayes Process Model 4’ – Mediërende factor rechtvaardigheid van de procedure 
34 
4.3.6  Toetsing van de factor Machtsafstand - PDI   
Zie paragraaf 3.4.6., Stap 7. Met een T-toets werd beoordeeld of de uitkomst voor de te verklaren variabele een 
significant verschil laat zien tussen de deelgroepen (hoge en lage machtsafstand) onderling.  
T-test voor de deelgroepen onderling. H0: ‘Er is geen verschil tussen de groep met lage machtsafstand en de groep 
met hoge machtsafstand ten aanzien van Goal commitment’. Alternatieve hypothese HA:  ‘Er is wel verschil tussen 
de groep met lage machtsafstand en de groep met hoge machtsafstand ten aanzien van Goal commitment’.  
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Levene’s test is niet significant (p = ,353), en het uitgangs punt is daarom dat de varianties gelijk zijn (‘equal 
variances assumed’). Gegeven de waarde ,334 is deze aanname niet significant, en kan met 95% zekerheid gesteld 
worden dat er geen significant verschil is tussen de groep ‘lage machtsafstand’ en de groep ‘hoge machtsafstand’ 
in Goal commitment. H0 wordt aangenomen en HA wordt verworpen.  
Echter, een moderatietest laat zien dat de R
2
 verandering door de interactieterm ‘Participatieve goal setting x 
Machtsafstand’  1,74%  is (significant: p < 0,01).  De hypo these dat het verband tussen participatieve goal setting 
en goal commitment niet wordt gemodereerd door de factor machtsafstand, wordt daarmee verworpen. De 
invloed van machtsafstand op het verband is echter beperkt. Voor de volledige resultaten van deze 
regressievergelijking wordt verwezen naar Bijlage 4-6. 
4.3.7  Regressieanalyse op het volledige onderzoekmodel  
Zie paragraaf 3.4.6, Stap 8. Deze analyse werd achtereenvolgens uitgevoerd voor de gehele steekproef, en de 
groepen met hoge respectievelijk lage machtsafstand.  
Voor de gehele populatie geldt dat ruim 33% (R
2 
= ,3311) van de variantie in ‘Rechtvaardigheid van de procedure’ 
(M2) wordt verklaard door de invloed van Participatieve goal setting. De regressiecoëfficiënt is 0,5754 (p < 0,01).  
Ook voor de variantie in ‘Onderling vertrouwen’ ( M1) geldt een significante invloed van Participatieve goal setting: 
een regressiecoëfficiënt 0,3143 (p < 0,01), echter ook een significante invloed van de gepercipieerde 
rechtvaardigheid van de procedure: een regressiecoëfficient 0,5326 (p < 0,01). R
2 
= 0,5751.   
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Zowel de rechtvaardigheid van de procedure als het onderling vertrouwen hebben verband met Goal 
commitment. De regressiecoëfficiënten zijn respectievelijk 0,2515 (p < 0,01) en 0,2582 (p < 0,01), R
2 
= 0,2896. Het 
totale effec t van het model (de invloed van Participatieve goal setting op Goal commitment) is een coëfficiënt van 
0,3999, R
2
 = 0,1599 (p < 0,01).  Uit deze coëfficiënten kan het effec t van de verschillende paden in het 
onderzoeksmodel berekend worden. Het indirecte effect van Participatieve goal setting op Goal commitment via 
de factor Rechtvaardigheid van de procedure is 0,1447 (0,5754 x 0,2515). Het indirecte effect van Participatieve 
goal setting op Goal commitment via de factor Rechtvaardigheid van de procedure en vervolgens de factor 
Onderling vertrouwen is 0,0792 (0,5754 x 0,5326 x 0,2585). Het indirecte effect van Participatieve goal setting op 
Goal commitment via de factor Onderling vertrouwen is 0,0812 (0,3143 x 0, 2585). Wanneer de beide mediërende 
factoren in onderlinge samenhang worden getoetst, bli jkt het directe effect van Participatieve goal setting op Goal 
commitment niet significant te zijn: regressiecoëfficiënt 0,0948 (p > 0,05). Deze verbanden worden schematisch 
weergegeven in figuur 4.5. Voor statistische details wordt verwezen naar Bijlage 4-7.  
De verbanden in het onderzoeksmodel voor de populatie met een hoge respectievelijk lage machtsafstand worden 
weergegeven in figuur 4.6 en 4.7. Een aantal verschillen in de resultaten tussen deze twee groepen valt op. In de 
groep landen met een lage machtsafstand geldt een significant direct verband tussen participatieve goal setting en 
goal commitment (coëfficiënt 0,2081, p < 0,01) in tegenstelling tot de groep landen met een hoge machtsafstand 
(coëfficiënt -0,1505, p > 0,05). In de groep met een lage machtsafstand is het totale effect van Participatieve goal 
setting op Goal commitment veel groter (R
2
 = 0,2327). Opvallend is verder dat in de groep landen met een hoge 
machtsafstand, de invloed van de factor Onderling vertrouwen relatief groot is. De directe invloed van 
participatieve goal setting op Onderling vertrouwen geeft hier een coëfficiënt van 0,3731 en een indirect effec t 
van Participatieve goal setting op Goal commitment via Onderling vertrouwen 0,1332 (0,3731 x 0,3571), p < 0,01. 
Voor de groep landen met lage machtsafstand zijn deze waarden respectievelijk 0,2829 en 0,0694 (0,2229 x 
0,2453), p < 0,01. Het verband tussen Rechtvaardigheid van de procedure en Goal commitment blijkt voor de 
groep landen met een hoge machtsafstand niet significant te zijn. Voor statistische details wordt verwezen naar 











Figuur 4-6  Regressieanalyse ‘Hayes Process Model 6’ – Mediërende factoren Rechtvaardigheid van de procedure en Onderling vertrouwen – 





Figuur 4-6  Regressieanalyse ‘Hayes Process Model 6’ – Mediërende factoren Rechtvaardigheid van de procedure en Onderling vertrouwen – 
Landengroep 2 - Lage machtsafstand 
 
4.4  De factor ‘formeel leidinggeven’  - aanvullende analyse  
Zie paragraaf 3.4.6, Stap 9. Het aandeel van formeel leidinggevenden onder de respondenten is relatief hoog. 
Onderzocht werd of de factor wel - /niet leidinggevend een modererende invloed op de onderzoeksresultaten 
heeft. Een ‘independent samples T-test’ op deze factor gerelateerd aan Goal commitment resulteer t in een F-
waarde 5,233 (Sig. < 0.05), een T-waarde 2,936 en een 2-zijdige overschrijdingskans van 0,004 bij 304,617 
vrijheidsgraden. De nulhypothese voor ‘aanname van gelijke variantie’ wordt verworpen . Een ‘one sample T-test’ , 
separaat voor de groepen wel - en niet-leidinggevend,  toont aan dat het gemiddelde Goal commitment van 
leidinggevenden (17,3594) significant (Sig. < 0.05) afwijkt van het gemiddelde in de populatie (16,7538). Dit geldt 
niet voor het gemiddelde Goal commitment van niet-leidinggevenden (16,3604).  
Een moderatietest laat zien dat de R
2 
verandering door de interactieterm ‘Participatieve goal setting x Leiding 
geven’  slechts 0,02% is en niet significant is (p > 0,05).  De hypothese dat het verband tussen Participatieve goal 
setting en Goal commitment wordt gemodereerd door de factor leidinggeven, wordt daarmee verworpen. In tabel 
4.7 worden de effecten van Participatieve goal setting op Goal commitment binnen de verschillende deelgroepen 
van het onderzoek samengevat. In tabel 4.8 wordt het totale effect van alle factoren uit het onderzoeksmodel op 
goal commitment weergegeven.  
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Tabel 4-7  Indirecte, directe en totale effecten (regressie coëfficiënten)van Participatieve goal setting op Goal commitment 
 
 
* p > 0,05 --> niet significant.  
 
 




4.5  Resultaten van de aanvullende interviews 
De interviews met enkele respondenten, HR managers en expatriates resulteerden in een verdieping van het 
inzicht in de resultaten van de survey, en bieden aanknopingspunten voor vervolgonderzoek.  
 Per cluster geïnterviewden wordt hierna de belangrijkste bevindingen beschreven, geselecteerd op relevantie 
voor dit onderzoek. 
4.5.1  Interviews met respondenten op de survey  
De resultaten van deze interviews zijn door het kleine aantal (zes) niet representatief voor de gehele doelgroep, 
maar geven aanleiding om de elementen uit het onderzoeksmodel in vervolgonderzoek met meerdere en meer 
specifieke vragen te toetsen. Samengevat de resultaten: 
 
- De impliciet uitgesproken mening van vier van de geïnterviewde medewerkers (allen niet-leidinggevend) 
is dat de leidinggevende verantwoordelijk gehouden kan worden voor de vertaling van de procedures van 
de beoordeling. Men maakt onderscheid tussen de ‘officiële’ procedure volgens het Development 
Discussion proces, en de praktische vertaling door de leidinggevende. De perceptie van rechtvaardigheid 
van de procedure en het ervaren onderlinge vertrouwen tussen manager en medewerker, l ijken daarmee 
in hoge mate met elkaar verweven. De interviews bevestigen het grote belang van onderling vertrouwen 
tussen betrokkenen om goal commitment te kunnen hebben. 
- De geïnterviewden bevestigen onafhankelijk van elkaar de onderzoeksbevindingen van Locke en Latham 
dat er zeer veel factoren zijn die van invloed zijn op Goal commitment, ongeacht de mate van participatie. 
Spontaan werden onder andere genoemd de haalbaarheid van de doelstellingen, consistentie met doelen 
van andere onderdelen van de organisatie waarmee wordt samengewerkt, en de aantrekkelijkheid van 
het werk (wat duidt op aanknopingspunten met intrinsieke motivatie).  
- Meerdere geïnterviewden beoordelen het houden van Development Discussions op zichzelf reeds als 
‘participatie’, ongeacht de daadwerkelijke invloed op de persoonlijke doelstellingen.  
4.5.2  Interviews met HR managers  
De drie geïnterviewde HR managers gingen (vooral) dieper in op de specifieke omstandigheden in de landen, en de 
kwaliteit van de Development Discussions. 
- In twee van de grote landen binnen de groep ‘lage machtsafstand’ is sprake van recente 
organisatiewijzigingen en relatief veel verschuivingen binnen de managementlagen. Dit zou volgens hen 
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van invloed kunnen zijn op het commitment en het vertrouwen van medewerkers. Uit de survey 
resultaten zijn in dit verband geen significante verschillen op deze elementen af te leiden, wat niet wil 
zeggen dat de waarderingen niet hoger geweest zouden zijn bij een meer stabiele toestand in de 
betreffende landen. 
- De HR managers wijzen erop dat de corporate procedures feitelijk afdwingen dat er 
doelstellingsgesprekken plaatsvinden, en dat de beheerssystemen vereisen dat medewerkers persoonlijk 
handelingen verrichten om in de IT systemen de geformuleerde persoonlijke doelstellingen te bevestigen 
of af te wijzen. Dit zegt op zich weinig over de diepgang en /of daadwerkelijk inhoudelijke participatie van 
de medewerker in het proces van het vaststellen van doelen. De vraag is dan in hoeverre de resultaten op 
de items in de survey betreffende de betrokkenheid van medewerkers bij het vaststellen van doelen 
geïnterpreteerd moet worden als een inhoudelijke of meer ‘mechanische’ betrokkenheid.  
 
4.5.3  Interviews met expatriates in landen met hoge machtsafstand  
De geïnterviewden waren managers afkomstig uit West-Europese (‘lage machtsafstand’) landen, die als 
‘expatriate’ in hoge machtsafstand landen betrokken zijn bij het stellen van doelen voor autochtone medewerkers. 
Het beeld uit deze interviews is fragmentarisch en weinig consistent, maar kan desondanks betrokken worden bij 
eventueel vervolgonderzoek. 
- Bij kantoorpersoneel, en met name de medewerkerscategorie ‘hoger opgeleiden’ zou weinig verschil zijn 
in de beleving en verwachting ten aanzien van participatie in het stellen van doelen en commitment 
daaraan, ten opzichte van medewerkers in landen met een lage machtsafstand. Bij de (in dit onderzoek 
niet betrokken) blue collar medewerkers zou er echter wel degelijk een groot verschil zijn.  
- Commitment aan doelstellingen zou ten opzichte van landen met een lage machtsafstand sterker 
verbonden zijn met verwerven van status en financiële beloning.   
 
4.6  Toetsing van de hypothesen en beantwoording van de empirische deelvragen 
De geformuleerde hypothesen zijn beantwoord aan de hand van de resultaten van de totale onderzoeksgroep, 
zonder onderscheid te maken tussen een hoge of lage machtsafstand. In de eerste plaats werd getest of er een 
direct verband bestaat tussen participatieve goal setting en goal commitment. Uit de  analyse bl ijkt een coëfficiënt 
van 0,400,  p < 0,01) en R
2
 = 0,160. De regressievergelijking luidt Y = 0,400 + 0,157 X + 0,51. De conclusie is dat 
hypothese H1 ‘Participatieve goal setting heeft een positief verband met Goal commitment’ wordt ondersteund. 
Vervolgens werden een voor een de mediërende factoren toegevoegd. De factor Onderling vertrouwen is positief 
verbonden aan Participatieve goal setting. Dit bli jkt uit een coëfficiënt van 0,6208 p < 0,001) en R
2
 = 0,3854). 
Onderling vertrouwen is vervolgens positief verbonden aan Goal commitment; coëfficiënt 0,4042, p < 0,001 en R2 
= 0,2604. Hieruit kan het indirecte effect van Participatieve goal setting via Onderling vertrouwen op Goal 
commitment worden berekend: 0 ,6208 x 0,4042 = 0,2509. Er blijft een significant direct effect van Participatieve 
Goal  setting op Goal commitment: coëfficiënt 0,1490, p < 0,05. Dit betekent dat Onderling vertrouwen de relatie 
tussen Participatieve goal setting en Goal commitment partieel medieert. Wanneer de factor Onderling 
vertrouwen wordt gecombineerd met de factor Rechtvaardigheid van de procedure, blijkt een significante 
positieve relatie tussen Participatieve goal setting en Rechtvaardigheid van de procedure: coëfficiënt 0,5754, p  < 
0,01. De relatie tussen Rechtvaardigheid van de procedure en Goal commitment is eveneens positief en 
significant: coëfficiënt 0,2515, p < 0,01. Dit betekent dat zowel hypothese H2 ‘Participatieve goal setting heeft een 
positief verband met Rechtvaardigheid van de procedure’ en hypothese H3 ‘Rechtvaardigheid van de procedure 
heeft een positief verband met Goal commitment’ worden ondersteund. De relatie tussen Participatieve goal 
setting en Goal commitment wordt dus gemedieerd door Rechtvaardigheid van de procedure. Het pad tussen 
Participatieve goal setting en Onderling vertrouwen resulteert in een coëfficiënt 0,3143, p < 0,01, wat hypothese 
H4 ‘Participatieve goal setting heeft een positief verband met Onderling vertrouwen’ ondersteunt. Dit geldt 
eveneens voor hypothese H5 ‘Onderling vertrouwen heeft een positief verband met Goal commitment’. In dit 
laatste geval is de coëfficiënt 0,2585, p < 0,01. Tussen de factoren Rechtvaardigheid van de procedure en 
Onderling vertrouwen geldt een coëfficiënt 0,5326, p < 0,01 waarmee hypothese H6 ‘Rechtvaardigheid van de 
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procedure heeft een positief verband met Onderling vertrouwen’ wordt ondersteund. Toevoeging van de factor 
Rechtvaardigheid van de procedure aan het onderzoeksmodel heeft tot gevolg dat er geen significant verband 
tussen Participatieve goal setting en Goal commitment (meer) wordt geconstateerd. Dit verband blijkt derhalve 
volledig gemedieerd te worden door de factoren Rechtvaardigheid van de procedure en Onderling vertrouwen. Er 
werd een beperkte maar significante modererende werking van de factor ‘Machtsafstand -PDI’ vastgesteld, 
waarmee hypothese H7 ‘het directe verband tussen Participatieve goal setting en Goal commitment is bij landen 
met een kleine machtsafstand niet significant sterker dan bij de groep landen met een grote machtsafstand’ wordt 
verworpen.   
De empirische deelvragen (zie Hoofdstuk 1, paragraaf 4) kunnen hiermee beantwoord worden:  
1. Onderling vertrouwen en rechtvaardigheid van de gevolgde procedure bij goal setting hebben een 
aantoonbaar mediërende invloed op de relatie tussen Participatieve goal setting  en Goal commitment  
2. Onderling vertrouwen en de rechtvaardigheid van de gevolgde procedure bij participatieve Goal setting 
hebben een aantoonbare mediërende invloed op Goal commitment  
3. De onderlinge samenhang van de factoren participatieve Goal setting en Goal commitment, wordt 
significant beïnvloed door een uitgesproken kleine dan wel grote machtsafstand in het betreffende land.  
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Hoofdstuk 5  Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1  Conclusies  
In aanvulling op eerder wetenschappelijk onderzoek werd binnen de divisie Services van Wärtsilä het verband 
tussen participatieve Goal setting en Goal commitment onderzocht. Meer specifiek werd daarbij geanalyseerd wat 
de invloed van de gepercipieerde ‘Rechtvaardigheid van de procedures’ en ‘Onderling vertrouwen’ op dit verband 
is, in de veronderstell ing dat deze een mediërend effect hebben. Omdat Wärtsilä over de gehele wereld 
vestigingen heeft, werd eveneens onderzocht of de typische machtsafstand die van toepassing is in een land een 
significante, modererende invloed heeft op het effect van Participatieve goal setting. Door meer inzicht in deze 
verbanden en invloeden wordt beoogd een bijdrage te leveren aan de stand van de wetenschap, en (enige) 
praktische aanbevelingen te doen op het gebied van management focus en management training binnen het 
aandachtsgebied performance management.  
Om een representatief beeld te krijgen van de situatie binnen Wärtsilä, werden dertien landenorganisaties 
geselecteerd; vi jf in landen met – volgens de classificatie van Hofstede - een typische hoge machtsafstand en acht 
in landen met een lage machtsafstand. In totaal werden 1.096 ‘white collar worker’ met een on -l ine survey 
benaderd, met daarin vragen over de persoonlijke ervaringen en meningen van medewerkers over de vier 
elementen uit het onderzoeksmodel: participatieve Goal setting, rechtvaardigheid van de procedure, onderling 
vertrouwen en goal commitment. In totaal werden 325 vragenlijsten compleet ingevuld, en 87 gedeel telijk. De 
respons was 120 medewerkers uit de groep ‘hoge machtsafstand’ (24,4%) en 205 medewerkers uit de groep ‘hoge 
machtsafstand’ (33,9%), wat als voldoende hoog werd beoordeeld voor statistische analyse, conclusies over de 
totale populatie, en onderlinge vergelijking van de machtsafstand groepen. Aanvullend werden interviews 
afgenomen bij zes medewerkers, drie HR managers en twee expatriate managers.  
De conclusie van het onderzoek is dat voor de populatie ‘white collar workers’ in de Wärtsilä Services  organisatie  
een hoge mate van participatie van medewerkers in goal setting niet per definitie rechtstreeks resulteert in een 
hoog goal commitment. In de analyse van de totale populatie als één groep werd geen rechtstreeks verband 
aangetoond. Echter, binnen de groep landen mat een lage machtsafstand werd dit directe verband wél 
aangetoond (regressiecoëfficiënt 0,2081, p < 0,01). Zowel voor de totale groep respondenten als voor de groep 
landen met hoge en lage machtsafstand geldt dat de factoren rechtvaardi gheid van de procedure en onderling 
vertrouwen een sterk mediërend effect hebben op het verband tussen Participatieve goal setting en Goal 
commitment. Voor de totale populatie gemeten als geheel en voor de populatie in de landen met hoge 
machtsafstand is er sprake van volledige mediatie – er is hier immers geen significant direct verband tussen 
Participatieve goal setting en Goal commitment – en voor de landen met een lage machtsafstand een partiële 
mediatie. De factor machtsafstand blijkt binnen deze casus  een significante, zij het beperkte, invloed te hebben op 
het verband tussen Participatieve goal setting en Goal commitment. Uit een moderatie test bleek een R
2
 
verandering door de interactieterm ‘Participatieve goal setting x Machtsafstand’  van 1,74%  (p  < 0,01), wat een 
separate analyse van de elementen in onderzoeksmodel voor beide groepen landen zinvol maakt. De conclusies 
worden ondersteund door de resultaten van de padanalyses, welke in Hoofdstuk 4 werden uitgewerkt:  
 
  * p > 0,05 --> niet significant.  
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De centrale onderzoeksvraag kan hiermee beantwoord worden:  
Voor de onderzochte populatie, waarbij geen onderscheid gemaakt wordt tussen landen met een hoge dan wel 
lage machtsafstand, geldt dat een hoge mate van participatie in goal setting niet per definitie resulteert in een 
hoge mate van goal commitment. Er bestaat weliswaar een positief verband tussen participatieve goal setting en 
goal commitment, echter er is sprake van een indirecte relatie. Het verband wordt gemedieerd door de factoren 
Onderling vertrouwen en Rechtvaardigheid van de procedure , en wordt daarnaast significant beïnvloed door de 
typische machtsafstand in een land.  
Voor de populatie in landen met een lage machtsafstand werd wel een direct verband tussen Participatieve goal 
setting en Goal commitment aangetoond, in combinatie met partiële mediatie door de factoren Onderling 
vertrouwen en Rechtvaardigheid van de procedure. De hypotheses die werden getoetst waren positief gesteld, 
dat wil zeggen bevestigend op de c entra le onderzoeksvraag, en worden dan ook ondersteund. Een uitzondering 
hierop is de negatief gestelde hypothese betreffende de invloed van de typische machtsafstand. Deze hypothese 
werd verworpen op grond van een aangetoond significant moderator effect van de machtsafstand.    
5.2 Discussie 
 
5.2.1  Betrouwbaarheid van het onderzoek 
Een toetsing van de betrouwbaarheid moet leiden tot een antwoord op de vraag of de meting vrij is van 
toevalsmatige fouten en dus of de meting leidt tot consistente resultaten. Dit is  beoordeeld aan de hand van de 
volgende vragen (Easterby-Smith et al., 2002). Leveren de metingen bij andere gelegenheden dezelfde resultaten?  
Er is sprake van een case onderzoek, waar de specifieke omstandigheden van de Wärtsilä organisatie invloed 
hebben op het resultaat van de meting. Doen andere waarnemers gelijksoortige waarnemingen? Er is een 
vergelijking gemaakt tussen de resultaten van de metingen in de Wärtsilä case en de resultaten van de metingen 
die door Shohilin et al. (2011) werden verricht. De waarnemingen in beide onderzoeken zijn zondermeer 
gelijksoortig. Zie hiervoor paragraaf 5.2.3 waar deze vergelijking wordt becommentarieerd.  Is de manier waarop 
de ruwe gegevens zijn geïnterpreteerd transparant? De ruwe gegevens zijn geanalyseerd met een daartoe 
geëigende statistische analyse en de interpretatie van de sta tistische output is stap voor stap toegelicht. Er zijn 
geen aanwijzingen voor subject- of deelnemersfouten. De deelnemers aan het onderzoek zijn allen op hetzelfde 
moment benaderd, en nagenoeg alle deelnemers hebben eind februari 2012 de Development Discus sion gehad. 
Om het risico van subject- of deelnemersbias te verminderen is in de vragenlijst een vraag opgenomen die een 
indicatie kan geven van de mate waarin respondenten sociaal wenselijke antwoorden geven (‘I always agree with 
the decisions of my superior’).  Slechts drie respondenten kenden op deze vraag een score van 7 toe op de 
Likertschaal 1  - 7 (fully disagree – fully agree) in combinatie met  een score 7 op alle andere (schaal)vragen. Er zijn 
geen aanwijzingen voor waarnemersfouten. De vragenlijs ten waren uniform van opzet en inhoud voor alle landen 
waar het onderzoek werd uitgevoerd. Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te verhogen, werden twee 
onderzoekmethoden toegepast. De basis van het onderzoek bestond uit een survey, wat werd aangevuld met elf 
interviews, die specifiek gericht waren op het verbeteren van de interpretatie van de onderzoeksresultaten. In de 
resultaten van het onderzoek in de Nederlandse service unit kan sprake zijn van een beperkte waarnemersbias. De 
onderzoeker is bekend met en bekend bij veel medewerkers van de Nederlandse service unit organisatie. Echter, 
de anonimiteit van het survey onderzoek en het feit dat de Nederlandse service unit slechts een van de dertien 
onderzochte units is, beperkt de waarnemersbias. De interviews die aansluitend op de survey werden gehouden 
zijn reden tot enkele kanttekeningen bij de betrouwbaarheid van de gebruikte vragenlijst. De interpretatie door 
respondenten van de survey items kan, voor participatieve goal setting, zowel de ‘technische p rocedure’ betreffen 
als daadwerkelijk inhoudelijke participatie. Daarnaast kan het feit dat twee van de landen in de groep met een 
lage machtsafstand recent gereorganiseerd zijn invloed hebben op de resultaten. Duidelijke effecten hiervan 
werden echter niet geconstateerd. De conclusie is dat de betrouwbaarheid van het onderzoek desondanks hoog is. 
De genoemde verstoringen worden als gering beoordeeld, op grond van de positieve beantwoording van de eerste 
drie vragen in deze paragraaf.  
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5.2.2  Interne en externe validiteit 
Om een antwoord te geven op de vraag of werd gemeten wat beoogd werd te meten, is de interne validiteit van 
het onderzoek beoordeeld aan de hand van zes factoren (Robson, 2002): geschiedenis, tests, instrumentatie, 
mortaliteit, maturatie en ambiguïteit omtrent de causale richting.  Geschiedenis – de enquêtes zijn binnen 3 
maanden nadat de goal setting voor 2012 heeft plaatsgevonden verstuurd. Verondersteld wordt dat het proces 
van de participatieve goal setting daardoor nog vers in het geheu gen van de respondenten zit, wat positief is voor 
de interne validiteit. Tests  – De in Hoofdstuk 3, paragraaf 5 benoemde maatregel om ‘sociaal wenselijk 
beantwoorde enquêtes’ van het onderzoek uit te sluiten, kan positief bijdragen om dit risico voor de in terne 
validiteit te beperken. Instrumentatie – de gebruikte instrumenten, vragenlijsten en interviews, zijn voor de 
beoogde momentopname het meest geëigend. Mortaliteit – er is geen sprake van significante mortaliteit in het 
onderzoek. Van de 416 geretourn eerde enquêtes werden 87 ongeldig verklaard ten gevolge van onvolledig 
invullen. Het is aannemelijk dat het overgrote deel van de respondenten zich op het moment van de data -analyse 
nog steeds in de onderzoeksdoelgroep bevindt. Maturatie – gedurende de looptijd van het onderzoek hebben zich 
geen grote veranderingen voorgedaan in de samenstelling van de onderzoeksdoelgroep, en in het Wärtsilä 
performance management systeem. Ambiguïteit omtrent de causale richting  – Juist door de mediërende factoren 
‘rechtvaardigheid van de procedure’ en ‘onderling vertrouwen’ te betrekken in de analyse van het verband tussen 
Participatieve goal setting en Goal commitment, wordt het inzicht in de causale verbanden in het conceptuel e 
model vergroot. Met de positieve evaluatie van de zes factoren kan geconcludeerd worden dat de interne 
validiteit van het onderzoek hoog is. 
 
Ten aanzien van de externe validiteit kan op grond van de keuze voor een representatieve groep Service Units (zi e 
paragraaf 3.4.1), een grote steekproef (1.096 medewerkers) en de aanzienlijke respons op de survey (325 
respondenten, 29,7%) geconcludeerd worden dat de resultaten van dit onderzoek generaliseerbaar zijn naar de 
totale populatie ‘white collar workers’ in de Wärtsilä Services organisatie. De resultaten van het onderzoek zijn 
daarnaast op hoofdlijnen consistent met de bevindingen van Shohilin et al (2011). Diverse andere multinationals 
kennen een wereldwijd uniform performance management systeem, met focus op participatieve goal setting, een 
streven naar goal commitment en een promotie van uniforme ondernemingsnormen en – waarden. Er is daardoor 
een basis om te veronderstellen dat de resultaten van dit onderzoek generaliseerbaar zijn naar vergelijkbare 
populaties binnen andere grote ondernemingen. Om dit te toetsen wordt aanvullend onderzoek aanbevolen. Op 
basis van deze bevindingen wordt de externe validiteit ten aanzien van de totale Wärtsilä Services organisatie als 
‘hoog’ beoordeeld, en ten aanzien van generaliseerbaarheid naar andere (grote) ondernemingen met 
voorzichtigheid als ‘redelijk hoog’ beoordeeld. Bij de conclusies, betrouwbaarheid en de interne en externe 
validiteit van dit scriptieonderzoek moet enig voorbehoud gemaakt worden, gezien de beperki ngen van het 
onderzoek zoals beschreven in paragraaf 5.3.  
5.2.3  Toetsing van de onderzoeksresultaten aan wetensch appelijke theorieën 
In de theoriebeschouwingen in Hoofdstuk 2 werd uitgebreid ingegaan op de Goal theorie van Locke en Latham 
(1990), en de stellingen binnen deze theorie dat goal commitment van veel factoren afhankelijk is. Hierbij werden 
factoren genoemd als autoriteit, beïnvloeding door peers, beloning, bestraffing en intensiteit van de doelen. In dit 
scriptie onderzoek werd aangetoond dat participatieve goal setting, gemedieerd door de factoren Eerli jkheid van 
de procedure en Onderling vertrouwen slechts rond 16% van de variantie in Goal commitment verklaart. Dit 
betekent tegelijkertijd 84% van de variantie in Goal commitment wordt beïnvloed door andere factoren. Of dit de 
(mede) de door Locke en Latham genoemde factoren betreft, werd niet getoetst. Onder anderen Latham en Saari 
(1979) en Wagner en Gooding (1987) beargumenteren dat het directe effect van Participatieve goal setting op 
Goal commitment gering is. In het onderzoek binnen Wärtsilä worden overeenkomstige conclusies getrokken, 
behalve in de onderzochte groep landen met een lage machtsafstand, waar een aanzienlijk significant direct 
verband werd gemeten. Een duidelijke reden hiervoor werd niet gevonden. Locke en Latham zijn zeer stellig in hun 
conclusies dat in eerder onderzoek met soortgelijke resultaten (Erez en Earley, 1987 en Searfoss en Monczka,  
1973) duidelijke onderzoeksfouten gemaakt zijn. Een meer diepgaande toetsing in vervolgonderzoek lijkt zinvol. 
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Uit het onderzoek blijkt de grote invloed van de factoren Rechtvaardigheid van de procedure en Onderling 
vertrouwen op Goal commitment, en de mediërende invloed van deze factoren op het verband tussen 
Participatieve goal setting en Goal commitment. Dit is consistent met de bevindingen in eerder onderzoek door 
onder andere Chong en Chong (2002), Chong, Eggleton en Leong (2006) en Lau en Tan (2006). Het 
onderzoeksmodel in dit rapport sluit aan op eerder onderzoek door Shohilin et al. (2011). Dit geeft aanleiding tot 
een directe vergelijking van dit onderzoek met de bevindingen vanuit het onderzoek binnen Wärtsilä. Opgemerkt  
moet worden dat er aanzienlijke verschillen zijn tussen deze onderzoeken ten aanzien van de onderzoekssetting. 
Het onderzoek binnen Wärtsila was omvangrijker (325 versus 54 respondenten) en vond plaats onder 
medewerkers en managers in 13 landen. Het onderzoek van Shohilin et al.  werd uitsluitend onder managers in 
een land (UK) uitgevoerd. Voor dit vergelijk wordt de totale onderzochte populatie binnen Wärtsilä als 
uitgangspunt genomen. Een voor de hand liggende vergelijking tussen de resultaten onder managers is in de casus 
weinig zinvol omdat geen modererend effect werd aangetoond van de factor ‘leiding geven’ op het verband 
tussen Participatieve goal setting en Goal commitment. Door het ontbreken van onderzoeksdetails vanuit het 
onderzoek van Shohilin et al. kunnen geen uitspraken worden gedaan over de significantie van de verschillen in de 
resultaten op detailniveau. Beide onderzoeken laten zien dat het effec t van Participatieve goal setting op Goal 
commitment volledig gemedieerd worden door de factoren Rechtvaardigheid van de procedure en Onderling 
vertrouwen. Opvallend is dat in beide onderzoeken het indirecte effec t van Participatieve goal setting op Goal 
commitment nagenoeg gelijk is (regressiecoëfficiënten 0,3052 en 0,273 voor respectievelijk het onderzoek binnen 
Wärtsilä en de onderneming in de UK). Ook  het totale effect van alle componenten uit het onderzoeksmodel op 
Goal commitment is vergelijkbaar (R
2
 respectievelijk 0,2896 en 0,331) en zeer aanzienlijk.  
In paragraaf 5.1 werd aangegeven dat - binnen de Wärtsilä casus - de factor machtsafstand slechts een beperkte 
invloed heeft op het verband tussen Partcipatieve goal setting en Goal commitment. De constatering dat in de 
groep landen met een lage machtsafstand (in tegenstelling tot de groep met een hoge machtsafstand) sprake is 
van een significant direct effect van Participatieve goal setting op Goal commitment, zou uitgelegd kunnen worden 
als een bevestiging van de veronderstelling van Hofstede (1984) dat medezeggenschap in landen met een lage 
machtsafstand hoger gewaardeerd wordt. Hofstede beveelt echter ook voorzichtigheid aan bij het trekken van 
conclusies, omdat er bijvoorbeeld sprake kan zijn van verschillende culturen binnen een onderneming die geen 
verband houden met machtsafstand. Ook binnen Wärtsilä kan dit aan de orde zijn. De cultuur binnen de 
landenorganisaties is binnen dit onderzoek echter niet onderzocht.  
De bijdrage van dit onderzoek aan de bestaande wetenschappelijke literatuur en publicaties ligt vooral in de 
toetsing van de externe validiteit eerder uitgevoerd vergelijkbaar onderzoek, i n een andere setting. De verbreding 
met verschillende niveaus van medewerkers (leidinggevend en niet-leidinggevend) en de toetsing in verschillende 
culturen leveren daarbij een verdieping van kennis over het instrument ‘doelen stellen’ binnen de 
motivatietheorieën. De resultaten van het onderzoek bevestigen de kracht van de factoren Onderling vertrouwen 
en Rechtvaardigheid van de procedure in de relatie tussen het stellen van doelen en commitment daaraan, en 
daarmee de externe validiteit van onderzoek van (onder andere) Shohilin et al. en Lau en Tan.  In de onderzochte 
Wärtsilä casus blijkt de factor ‘leidinggeven’ niet significant van invloed op het onderzoeksmodel te zijn, en blijkt 
de factor machtsafstand een beperkte invloed te hebben.  
5.3  Aanbevelingen 
Dit onderzoek kent een aantal belangrijke beperkingen, die aanleiding kunnen zijn voor vervolgonderzoek. Er was 
sprake van een momentopname. De keuze om het onderzoek korte tijd na de Development Discussions uit te 
voeren, heeft het voordeel dat de inhoud van de doelstellingsgesprekken bij respondenten nog vers in het 
geheugen ligt. Echter, het commitment aan doelstell ingen, onderling vertrouwen en de perceptie van de 
rechtvaardigheid van procedures is wellicht door persoonlijke ervaringen veranderlijk gedurende het jaar. De 
resultaten van dit onderzoek kunnen daarom een vertekend beeld geven. Aanbevolen wordt dan ook om in 
vervolgonderzoek meerdere meetmomenten gedurende het jaar te kiezen, waaronder een moment kort na de 
zogenaamde ‘mid-year review’ en de salarisronde. Daarnaast bleek zowel uit de survey resultaten als uit de 
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resultaten van de interviews bleek dat Onderling vertrouwen en gepercipieerde Rechtvaardigheid van de 
procedure dicht bij elkaar liggen. Voor vervolgonderzoek wordt aanbevolen het aa ntal items voor deze factoren te 
vergroten en specifieker te maken.  Dit specifieker maken is ook relevant met het oog op de interpretatie van 
‘betrokkenheid bij en participatie in het formuleren van persoonlijke doelen’. Uit de interviews blijkt dat deze 
interpretatie varieert. Er zijn medewerkers die het hebben van een doelstellingsgesprek op zich al als participatie 
beschouwen, terwijl  andere medewerkers pas van participatie spreken als de persoonlijke doelen daadwerkelijk 
beïnvloed kunnen worden. In de vraagstelling zou duidelijk onderscheid gemaakt moeten worden tussen vragen 
over de procedure en over de inhoud. Ten aanzien van de factor machtsafstand werd reeds opgemerkt dat de 
cultuur in de verschillende landen niet nader onderzocht is. In toekomstig onderzoek zou deze diepgaander 
geanalyseerd kunnen worden. Tegelijkertijd kunnen dan ook andere aspecten betrokken worden die Hofstede 
onderzocht zoals de ‘mannelijkheid’ of ‘vrouwelijkheid’ van de cultuur en de mate van ‘individualisme’ of 
‘collectivisme’. Een variatie in de onderzoeksmethodiek zou daarbij kunnen zijn dat de doelstellingsgesprekken 
worden geobserveerd door een onafhankelijke onderzoeker, om een zo neutraal mogelijk beeld te vormen van 
verschillen in de dynamiek van de participatie tijdens deze gesprekken in de verschillende landen. Ten aanzien van 
het thema intrinsieke motivatie, wordt aanbevolen om vervolgonderzoek te doen naar de relatie tussen 
participatieve Goal setting, Goal commitment en ‘crowding in / crowding out’ effecten. Dit onderzoek zou 
eveneens in de Wärtsilä organisatie uitgevoerd kunnen worden, en kan dienen als een toets van het door Frey 
(1997) geconstateerde verband tussen participatief management en intrinsieke motivatie. 
Tot slot is een belangrijke beperking in het onderzoek de grote complexiteit en onderlinge samenhang van vele 
factoren die Goal commitment (en motivatie) beïnvloeden. In dit onderzoek worden slechts enkele factoren 
belicht, die tezamen een deel van het commitment bepalen. Daarmee wordt de werkelijkheid en orm 
gesimplificeerd. Het wordt daarom aanbevolen de resultaten in samenhang met onderzoek naar andere factoren 
(zoals de invloed van feedback, kwaliteit van de doelen et cetera) te beschouwen, alvorens vergaande conclusies 
te trekken. Desondanks bieden de resultaten een basis voor enkele praktische aanbevelingen. De factor onderling 
vertrouwen, maar ook gepercipieerde rechtvaardigheid van procedures zijn duidelijk van invloed op Goal 
commitment én zijn beïnvloedbaar door leidinggevenden. In managementtraini ngen, zoals de verplichte LEAD 
training voor middle management kan de bewustwording hiervoor worden vergroot, en kunnen de theoretische 
bevindingen gekoppeld worden aan praktische bevindingen (en meningen) van cursisten. Daarnaast kunnen 
managers aan de hand van de onderzoeksresultaten meer bewust gemaakt worden van de arbeidsverhouding als 
een ‘psychologisch contract’. In de Wärtsilä omgeving hebben de managers veelal een technische achtergrond en 
een relatief rationele inslag, waarbij doelen en verwachtingen expliciet gemaakt worden in de kennelijke 
veronderstelling dat deze dan het meeste effect sorteren. Het psychologische contract is echter het resultaat van 
perceptie en interpretatie, waarin beloftes en verplichtingen niet noodzakelijkerwijs expliciet gemaakt zijn. Als 
managers zich realiseren dat medewerkers het psychologische contract ervaren als een impliciete ‘deal’ tussen 
werkgevers en werknemers, kunnen managers wellicht ook beter het belang van rechtvaardigheid en onderling 







Allen, D. G., Shore, L. M., & Griffeth, R. W. (2003). The role of perceived organizational support and supportive 
human resource practices in the turnover process. Journal of Management, 29(1): 99–118. 
Baron, R.M., Kenny, D.A. (1986). Moderator – Mediator Variable Distinction in Social Psychological Research: 
Conceptual, Strategic and Statistical Considerations. Journal of Personality and Social Psychology, 6: 1173-1182. 
Van Buuren, H.,Hummel, H., Berkhout, J., Slootmaker, A. (2008). Onderzoek de basis. Noordhoff Uitgevers BV.  
Chang, G.S., & Lorenzi, P. (1983). The effects of participative versus assigned goal setting on intrinsic motivation. 
Journal of management, 9, 55-64 
Chenhall, R.H., & Brownell, P. (1988). The effect of participative budgeting and performance: role ambiguity as an 
intervening variable. Accounting, O rganizations and Society, 13(3): 225-233 
 
Chong, V. K., & Chong, K. M. (2002). Budget goal commitment and informational effects of budget participation on 
performance: a structural equation modelling approach. Behavioral Research in Accounting, 14(1), 65–86. 
 
Chong, V. K., Eggleton, I. R. C., & Leong, M. K. C. (2005). The effects of value attainment and  
cognitive roles of budgetary participation on job performance. Advances in Accounting  
Behavioral Research, 8, 213–233. 
 
Chong, V.K., Eggleton, I.R.C. , & Leong, M.K.C. (2006). The multiple roles of participative budgeting on job 
performance. Advances in Accounting, 22: 67–95 
 
Deci, E.L., Ryan, R.M. (1985) Intrinsic Motivation and self-determination en human behaviour. New York: Plenum 
Press 
Erez, M., Earley, P.C. (1987). Comparative analysis of Goal setting strategies across cultures. Journal of Applied 
Psychology, 72: 658-65 
Hayes, A.F. (2012). PROCESS: A Versatile Computational Tool for Observed Variable Mediation, Moderation, and 
Conditional Process Modeling. School of Communication and Department of Psychology, Ohio State University.  
 
Hayes, A.F., Preacher, K.J. (2012). Conditional Process Modeling: Using structural equation modelling to examine 
contingent causal processes. To appear in G.R. Hancock & R.O. Mueller (Eds.) Structural Equation Modeling: A 
second course (2
nd
 Ed.) Greenwich, CT: Information Age Publishing. 
 
Harrison, G. (1992). The cross-cultural generalizability of the relation between participation, budget emphasis and 
job related attitudes. Accounting Organizations and Society , 17,  1-15 
  
Have, S. ten. Have, W. ten, Janssen, B. (2009). Het Veranderboek. Amsterdam: Mediawerf Uitgevers 
 
Hofstede, G. H., (1980) Culture's Consequences: International  Differences in Work-Related Values. London: Sage 
Publications. 
 
Hofstede, G. H., (1984) The Cultural Relativity of the Quality of Life Concept, Academy of Management Review, 9 
(3)  blz. 389-398. 
46 
Hofstede, G.H. (2001). Culture's consequences: Comparing values, behaviors, institutions, and organizations across 
nations (2nd Ed.). London: Sage Publications. 
 
Latham, G. P., Winters, D. C., & Locke, E. A. (1994). Cognitive and motivational effects of participation: A mediator 
study. Journal of Organizational Behavior, 15, 49-63. 
 
Lau, C. M., & Lim, E. W. (2002). The intervening effects of participation on the relationship between procedural 
justice and managerial performance. British Accounting Review, 34(1), 55–78. 
 
Lau, C. M., & Moser, A. (2008). Behavioral effects of nonfinancial performance measures: the role of procedural 
fairness. Behavioral Research in Accounting, 20(2), 55–71. 
 
Lau, C. M., & Sholihin, M. (2005). Financial and nonfinancial performance measures: how do they affec t job 
satisfaction? British Accounting Review, 37(4), 389–413. 
 
Lau, C.M., Tan, S.L.C. (2005). The importance of procedural fairness in budgeting. Advances in Accounting, 21: 333 -
356 
 
Lau, C. M., & Tan, S. L. C. (2006). The effec ts of procedural fairness and interpersonal trust on job tension in 
budgeting. Management Accounting Research , 17(2), 171–186. 
 
Lau, C. M., Wong, K. M., & Eggleton, I. R. C. (2008). Fairness of performance evaluation procedures and job 
satisfaction: the role of outcome-based and nonoutcome-based effects. Accounting and Business Research, 38(2), 
121–135. 
  
Locke, E. A., & Latham, G. P. (1990). A theory of goal setting and task performance. New Jersey: Prentice-Hall, Inc. 
Locke, E. A., & Schweiger, D. M. (1979). Participation in decision making: One more look. Research in 
Organizational Behavior, 1 : 265–339. 
Meyer, J.P., Becker, T.E., Vandenberghe, C. (2004). Employee Commitment and Motivation: A Conceptual Analysis 
and Integrative Model. Journal of Applied Psychology, Volume 89, No. 6 , 991 -1007 
 
Miller, K. I., & Monge, P. R. (1986). Participation, satisfaction, and productivity: A meta -analytic review. Academy 
of Management Journal, 29(4): 727–753. 
 
Mossholder, K.W. (1980). Effects of externally mediated goal setting on intrinsic motivation: A laboratory 
experiment. Journal of Applied Psychology, 65 , 202-10 
Park, R. (2011). Cognitive and affective approaches to employee participation: Integration of the two approaches. 
Journal of World Business. doi:10.1016/j.jwb.2011.05.011 
Renn, R.W. (1998) Participation’s effect on task performance: Mediating roles of goal acceptance and procedural 
justice. Journal of Business Research, Volume 41, Issue 2, Pages 115-125 
Riordan, C. M., Vandenberg, R. J., & Richardson, H. A. (2005). Employee involvement climate and organizational 
effec tiveness. Human Resource Management, 44(4): 471–488. 
Robson, C. (2002). Real World Research (2e ed.). Oxford, Blackwell  
Saunders, M., Lewis, P., Thornhill, A. (2008). Research methods for business students. 4e Nederlandstalige editie, 
2011. Pearson Education Benelux. 
47 
Schreuder Peters, R.P.I.J. (2000). Methoden en technieken van onderzoek: principes en praktijk. Academic Service 
economie en bedrijfskunde , Schoonhoven.  
Scully, J. A., Kirkpatrick, S. A., & Locke, E. A. (1995). Locus of knowledge as a determinant of the effects of 
participation on performance, affect, and perceptions. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 
61(3): 276–288. 
Shalley, C.E.,Oldham, G.R., & Porac, J.F. (1987). Effec ts of goal difficulty, Goal setting method, and expected 
external  evaluation on intrinsic motivation. Academy of Management Journal, 30, 553-63 
Sholihin, M., Pike, R., Mangena, M., Jing Li. (2011).  Goal setting participation and Goal commitment: Examining 
the mediating roles of procedural fairness and interpersonal trust in a UK financial services organisation. The 
British Accounting Review, Volume 43 (2), 135-146 
Verboon, P. (2010). Mediatie-analyse, versie 3.0. Open Universiteit Heerlen. 
Vroom, V. H. (1964). Work and motivation. New York: John Wiley & Sons. 
Wagner, J. A. (1994). Participation’s effects on performance and satisfaction: A reconsideration of research 
evidence. Academy of Management Review, 19(2): 312–330. 
Wagner, J. A., Leana, C. R., Locke, E. A., & Schweiger, D. M. (1997). Cognitive and motivational frameworks in US 
research on participation: A meta-analysis of primary effects. Journal of Organizational Behavior, 18 : 49–65. 
Wentzel, K. (2002). The influence of fairness perceptions and goal commitment on managers’  
performance in a budget setting. Behavioral Research In Accounting, 14, 247–271.  
Yin, R.K. (2003). Case Study Research: Design and Method (3e ed.). London, Sage. 
Zee, F. van der (2004). Kennisverwerving in de empirische wetenschappen: de methodologie van wetenschappelijk 





Bijlage 1 – Locatie en inrichting van Wärtsilä Service Units  
 
 
In de ‘ballonnen’ worden de onderzochte Service Units vermeld: Canada, USA, Brazilië, UK, Frankrijk, Nederland, 
Noorwegen, Zweden, Finland, Duitsland, India, Singapore en China.  
Organisatie-inrichting van de Wärtsilä Service Units  
De grotere Wärtsilä service units, waaronder de dertien units die in dit onderzoek werden onderzocht, hebben 
wereldwijd een min of meer gestandaardiseerde organisatie-inrichting met daaraan gekoppelde functies en 
functie-profielen. Onderstaand diagram geeft een indicatie van een dergelijke inrichting.  
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Bijlage 2 - Tabel machtsafstanden 
 
In onderstaande wereldkaart en tabel worden de typische machtsafstanden (Power Distance Indexes – PDI) 
weergegeven conform de classificatie van Hofstede (1980). Hofstede onderzocht daarnaast per  land ook de 
Individualiteit (IND), de Masculiniteit (MAS), de Onzekerheidsvermijding (UAI) en voor een aantal landen de lange 
termijn oriëntatie (LTO), zoals weergegeven in de tabel. In dit scriptie onderzoek is in dit verband uitsluitend de 
machtsafstand (PDI) betrokken. 
 
 
Power Distance Index 




Land PDI IDV MAS UAI LTO 
Maleisië 104 26 50 36   
Guatemala 95 6 37 101   
Panama 95 11 44 86   
Philippijnen 94 32 64 44 19 
Mexico 81 30 69 82   
Venezuela 81 12 73 76   
China 80 20 66 40 118 
Egypte 80 38 52 68   
Iraq 80 38 52 68   
Kuweit 80 38 52 68   
Libanon 80 38 52 68   
Libië 80 38 52 68   
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Saudi 
Arabië 80 38 52 68   
UAE 80 38 52 68   
Ecuador 78 8 63 67   
China 80     
Indonesië 78 14 46 48   
Ghana 77 20 46 54 16 
India 77 48 56 40 61 
Nigeria 77 20 46 54 16 
Sierra 
Leone 77 20 46 54 16 
Singapore 74 20 48 8 48 
Brazilië 69 38 49 76 65 
Frankrijk 68 71 43 86   
Hong Kong 68 25 57 29 96 
Polen 68 60 64 93   
Colombia 67 13 64 80   
El Salvador 66 19 40 94   
Turkije 66 37 45 85   
België 65 75 54 94   
Ethiopië 64 27 41 52 25 
Kenia 64 27 41 52 25 
Peru 64 16 42 87   
Tanzania 64 27 41 52 25 
Thailand 64 20 34 64 56 
Zambia 64 27 41 52 25 
Chili 63 23 28 86   
Portugal 63 27 31 104   
Uruguay 61 36 38 100   
Griekenlnd 60 35 57 112   
Zuid Korea 60 18 39 85 75 
Iran 58 41 43 59   
Taiwan 58 17 45 69 87 
Tsjechië 57 58 57 74   
Spanje 57 51 42 86   
Pakistan 55 14 50 70   
Japan 54 46 95 92 80 
Italië 50 76 70 75   
Argentinië 49 46 56 86   
Zuid Afrika 49 65 63 49   
Hongarije 46 55 88 82   
Jamaica 45 39 68 13   
US / CAN 40 91 62 46 29 
Nederland 38 80 14 53 44 
Australië 36 90 61 51 31 
Costa Rica 35 15 21 86   
Duitsland 35 67 66 65 31 
UK 35 89 66 35 25 
Zwitserland 34 68 70 58   
Finland 33 63 26 59   
Noorwegen 31 69 8 50 20 
Zweden 31 71 5 29 33 
Ierland 28 70 68 35   
Nieuw 
Zeeland 22 79 58 49 30 
Denmarken 18 74 16 23   
Israel 13 54 47 81   
Oostenrijk 11 55 79 70   
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Bijlage 3 – Vragenlijst  
 
De onderstaande vragenlijst werd in vijf talen uitgestuurd: Engels, Frans, Duits, Portugees en Zweeds. De 
vertalingen zijn gemaakt door bureau EasyTranslation te Groningen. Op advies van locale Wärtsilä collega’s 
(‘native speakers’) zijn enkele vragen op details aangepast om de begrijpelijkheid te verbeteren (zonder afbreuk te 





















Données démographiques  
1. Dans quel pays travaillez-vous?  
2. Quel est votre type de contrat de travail  ? 
3. Vous êtes de sexe : 
4. Quel est votre âge ? 
5. Avez-vous la responsabilité d'imposer des objectifs à d’autres personnes ? 
6. Quelle est votre catégorie de fonction ?  
7. Depuis combien de temps travaillez-vous chez Wärtsilä ? 
8. Avez-vous déjà pris part à un entretien d’évolution en 2010 ? 
9. Avez-vous déjà pris part à un entretien d’évolution en 2011 ? 
10. Avez-vous déjà pris part à un entretien d’évolution en 2012 ? 
Etablir des objectifs et s’engager à les atteindre  
Les 15 questions suivantes portent sur l 'assignation d'objectifs personnels, le niveau de confiance dans votre 
hiérarchie, vos impressions sur la transparence des procédures et le degré d’engagement à atteindre ces objectifs. 
Pour chaque question, veuillez attribuer un score situé sur une échelle de 1 à 7. Lisez attentivement les questions 
avant d'y répondre en toute franchise. Toutes vos réponses demeureront anonymes et seront traitées de manière 
strictement confidentielle. 
11. Mon supérieur hiérarchique me permet de participer à l 'élaboration de mes propres objectifs. 
12. Je suis largement impliqué(e) dans l 'élaboration de mes propres objectifs financiers et non financiers 
13. Comment évaluez-vous le degré de transparence qui entoure les procédures d'évaluation de vos 
prestations ? 
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14. Comment évaluez-vous le degré de transparence qui entoure la procédure de feedback de vos 
prestations ? 
15. Comment évaluez-vous le degré de transparence de la procédure d'augmentation de salaire et de 
promotion ? 
16. Dans quelle mesure estimez-vous que votre supérieur hiérarchique fait tout ce qui est en son pouvoir 
pour défendre vos intérêts ? 
17. Estimez-vous pouvoir discuter librement de certains problèmes avec votre supérieur hiérarchique sans 
risquer de compromettre votre situation ? 
18. Votre supérieur hiérarchique vous tient-il  suffisamment et sincèrement informé(e) des sujets pouvant 
vous concerner ? 
19. Etes-vous convaincu(e) du bien-fondé des décisions émanant de votre supérieur hiérarchique lorsque 
celles-ci s'opposent à vos propres intérêts ? 
20. Je pense que mes objectifs de performance tells que décrits dans mon Development Discussion sont de 
bons obfectifs à atteindre 
21. Je suis prêt(e) à faire de gros efforts pour atteindre les objectifs fixés pendant l’entretien d’évolution  
22. Je m'engage fermement à atteindre les objectifs de performance fixés pendant l’entretien d’évolution 
23. Mon supérieur hiérarchique prend toujours les bonnes décisions  
24. Tout au long de l’année, mon supérieur hiérarchique me donne un feedback régulier sur mes prestations  
25. Mon supérieur hiérarchique consacre le temps nécessaire à mon entretien d’évaluation 
Vos recommandations 
26. Quel(s) conseil(s) donneriez-vous à votre supérieur hiérarchique pour améliorer la qualité de votre 





1. In welchem Land arbeiten Sie? 
2. Was für einen Arbeitsvertrag haben Sie? 
a. Unbefristeter Vertrag 
b. Befristeter Vertrag 
3. Geschlecht 
4. Wie alt sind Sie? 
5. Sind Sie verantwortlich für die Zielsetzung von Anderen?  
6. In welche Kategorie ist Ihre Funktion einzuordnen? 
7. Seit wie vielen Jahren arbeiten Sie bei Wärtsilä? 
8. Haben Sie 2012 an der Development Discussion teilgenommen? 
9. Haben Sie 2012 an der Development Discussion teilgenommen?  
10. Haben Sie 2012 an der Development Discussion teilgenommen?  
Das Setzen von Zielen und der Einsatz für Zielsetzungen  
Die nächsten 15 Fragen beziehen sich auf das Setzen von persönlichen Zielen, den Grad des Vertrauens in Ihren 
Vorgesetzten, Ihren Eindruck der Gerechtigkeit der Methoden und das Ausmaß des Einsatzes für Zielsetzungen. 
Wir bitten Sie, jede Frage auf einer Skala von 1 bis 7 zu beantworten. Lesen Sie die Fra ge gründlich, bevor Sie sie 
ehrlich beantworten. Alle Antworten werden anonym und vertraulich behandelt. 
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11. Mein Vorgesetzter gibt mir die Möglichkeit, an der Festlegung meiner persönlichen Zielsetzungen 
teilzunehmen.  
12. Ich bin in hohem Maße in die Festlegung meiner persönlichen Zielsetzungen (finanziell  und nicht-
finanziell) mit einbezogen. 
13. Wie beurteilen Sie die Gerechtigkeit der Methoden, mit denen Ihre Leistungen evaluiert werden?  
14. Wie beurteilen Sie die Gerechtigkeit der Methode, mit der Ihnen Feedback zu Ihren Leistungen gegeben 
wird? 
15. Wie beurteilen Sie die Gerechtigkeit der Methode, mit der Ihre Gehaltserhöhungen und Beförderungen 
festgelegt werden? 
16. Wie beurteilen Sie das Ausmaß, wie Ihr Vorgesetzter Gelegenheiten nutzt, um Ihre Interessen zu 
vertreten?  
17. Wie beurteilen Sie das Ausmaß, in dem Sie mit Ihrem Vorgesetzten Probleme besprechen können, ohne 
Angst haben zu müssen, Ihr Arbeitsverhältnis zu beschädigen? 
18. In welchem Maße vertrauen Sie Ihrem Vorgesetzten, dass er Sie vollständig und ehrlich auf dem 
Laufenden hält über Angelegenheiten, die Sie betreffen?  
19. In welchem Maße vertrauen Sie Ihrem Vorgesetzten, dass dieser gerecht handelt, wenn er 
Entscheidungen trifft, die im Widerspruch zu Ihren Bedürfnissen stehen?  
20. Ich denke, dass meine in der Development Dis cussion festgelegten Leistungsziele erstrebenswerte Ziele 
sind. 
21. Ich bin bereit, viel Arbeitsaufwand zu betreiben, um die in meiner Development Discussion festgelegten 
Leistungsziele zu erreichen. 
22. Ich fühle mich verpflichtet, die Leistungsziele aus meiner Development Discussion zu erreichen. 
23. Mein Vorgesetzter trifft immer die richtigen Entscheidungen.  
24. Ich bekomme im Laufe des Jahres von meinem Vorgesetzten regelmäßig Rückmeldungen zu meinen 
Leistungen. 
25. Mein Vorgesetzter nimmt sich ausreichend Zeit für die Development Discussions. 
Ihre Empfehlungen 





Informações demográficas  
1. Em que país você trabalha? 
2. Com que tipo de contrato você trabalha? 
a. Contrato por prazo fixo 
b. Contrato por prazo determinado 
3. Qual seu sexo?  
4. Qual sua idade? 
5. Você é responsável por estabelecer metas para os demais? 
6. Em que função ou categoria você trabalha? 
7. Há quantos anos você trabalha na Wärtsilä? 
8. Você participou da Discussões sobre Desenvolvimento em 2010? 
9. Você participou da Discussões sobre Desenvolvimento em 2011? 
10. Você participou da Discussões sobre Desenvolvimento em 2012? 
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Estabelecimento de metas e compromisso com o estabelecimento de metas  
As próximos 15 perguntas referem-se ao estabelecimento de metas pessoais, ao nível de confiança em sua 
superior, à sua impressão sobre a transparência dos procedimentos e ao grau de comprometimento com as 
metas. Pedimos que atribua a cada pergunta uma pontuação entre 1 e 7. Leia a pergunta com atenção antes de 
responder honestamente. Todas as respostas são estritamente confidenciais e serão tratadas anonimamente.  
11. Meu supervisor me dá a oportunidade de participar na definição das minhas metas individuais  
12. Estou muito envolvido na definição das minhas metas  financeiras e metas individuais 
13.  Como você avalia a clareza dos procedimentos utilizados  para avaliar o seu desempenho? 
14. Como você avalia a clareza dos procedimentos utilizados  para dar feedback sobre o seu desempenho? 
15. Como você avalia a transparência do procedimento com que se definem seus aumentos salariais e suas 
promoções? 
16. Como você avalia o grau em que seu superior aproveita as oportunidades para encorajá-lo nos seus 
interesses? 
17. Como você avalia o grau com que você se sente livre para discutir problemas com seu superior sem 
receio de comprometer a sua posição? 
18. Como você avalia até que ponto voc ê se sente confiante de que seu superior lhe mantém totalmente 
informado sobre assuntos que podem lhe dizer respeito? 
19. Até que ponto você confia que o seu supervisor age com justiça quando toma decisões que entram em 
conflito com seus interesses? 
20. Acho que as minhas metas de desempenho, conforme definidas na avaliação de desempenho são metas 
tangíveis para alcançar. 
21. Eu estou disposto a me dedicar totalmente para alcançar as metas definidas em minha avaliação de 
desempenho. 
22. Estou fortemente empenhado em atingir as metas de desempenho, conforme discutido na minha 
avaliação 
23. Meu superior sempre tomas as decisões corretas. 
24. Ao longo do ano meu superior me dá retorno regular sobre o meu desempenho.  
25. Meu superior dedica tempo suficiente às avaliações de desempenho   
 
Suas recomendações 





1. I vilket land arbetar du? 
2. Vilket sorts arbetsavtal har du? 
a. Fast anställning 
b. Tidsbegränsad anställning 
3. Ditt kön?  
4. Hur gammal är du? 
5. Är du ansvarig för att sätta upp mål för andra? 
6. Inom vilken befattningskategori arbetar du? 
7. Hur länge har du arbetat på Wärtsilä? 
8. Har du deltagit i  utvecklingsdiskussioner under 2010? 
9. Har du deltagit i  utvecklingsdiskussioner under 2011? 
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10. Har du deltagit i  utvecklingsdiskussioner under 2012? 
Sätta upp och uppfylla målsättningar 
Följande 15 frågor handlar om uppsättning av personliga mål, förtroendet för din företagsledning, ditt intryck av 
hur tillförlitliga rutinerna är, och viljan att uppfylla målsättningarna. Besvara varje fråga genom att bedöma den 
med en siffra mellan 1 och 7. Läs igenom frågan noggrant innan du besvarar den så sanningsenligt som möjligt. 
Alla svar är helt anonyma och behandlas konfidentiellt.  
11. Min överordnade ger mig chansen att vara delaktig i  formuleringen av mina personliga mål  
12. Jag är i  hög grad inblandad i formuleringen av mina finansiella och icke-finansiella personliga mål 
13. Hur rättvisa tycker du att rutinerna för att bedöma dina prestationer är? 
14. Hur rättvisa är procedurerna för hur du får feedback på dina prestationer? 
15. Hur rättvisa är procedurerna för hur beslut tas angående löneförhöjningar och befordringar? 
16. I vilken grad tycker du att din överordnade tar tillvara på möjligheter att gynna dina intressen?  
17. I vilken grad känner du att du kan diskutera problem med din överordnade, utan att känna oro över att 
kanske riskera din position inom företaget?  
18. I vilken grad har du förtroende för att din överordnade helt och fullt håller dig underrättad om 
angelägenheter som angår dig? 
19. I vilken grad har du förtroende för att din överordnade handlar rättvist när det kommer till  beslut so m 
strider mot dina intressen? 
20. Jag tycker att målen för min arbetsprestation, som sattes upp under utvecklings -diskussionen, är värda 
att sträva efter  
21. Jag är beredd att kämpa hårt för att nå de målsättningar som sattes upp under min utvecklingsdiskussion 
22. Jag känner mig fast besluten att nå målen för min arbetsprestation som sattes upp under min 
utvecklingsdiskussion 
23. Min överordnade tar alltid korrekta beslut 
24. Under året som gått har jag fått regelbunden feedback på mina prestationer av min överordnade 
25. Min överordnade ägnar tillräckligt mycket tid åt utvecklingsdiskussioner 
Dina synpunkter 
26. Vilka råd skulle du vil ja ge ti ll  dina överordnade för att förbättra kvalitén på din utvecklingsdiskussion? 
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Bijlage 4 - Statistische analyses 
 
































Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Brazilie 19 5,8 5,8 5,8 
Canada 18 5,5 5,5 11,4 
China 30 9,2 9,2 20,6 
Duitsland 20 6,2 6,2 26,8 
Finland 13 4,0 4,0 30,8 
Frankrijk 23 7,1 7,1 37,8 
India 25 7,7 7,7 45,5 
Nederland 52 16,0 16,0 61,5 
Noorwegen 24 7,4 7,4 68,9 
Singapore 23 7,1 7,1 76,0 
Verenigd Koninkrijk 28 8,6 8,6 84,6 
Verenigde Staten 30 9,2 9,2 93,8 
Zweden 20 6,2 6,2 100,0 
































Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Sales & Marketing 105 32,3 32,3 32,3 
Finance & Control 22 6,8 6,8 39,1 
Engineering 16 4,9 4,9 44,0 
General management & 
administration 
17 5,2 5,2 49,2 
Service Delivery 96 29,5 29,5 78,8 
Contract delivery 8 2,5 2,5 81,2 
Supply Chain Management 3 ,9 ,9 82,2 
Project Management 7 2,2 2,2 84,3 
Quality 5 1,5 1,5 85,8 
Other function 39 12,0 12,0 97,8 
Niet gespecificeerd 7 2,2 2,2 100,0 




















Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Man 232 71,4 71,4 71,4 
Vrouw 93 28,6 28,6 100,0 
























Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Zet doelen voor anderen  128 39,4 39,4 39,4 
Zet geen doelen voor 
anderen 
197 60,6 60,6 100,0 





4-2 Toetsing mediërende factoren op modererende rol 
 





Change F Change df1 df2 Sig. F Change 
1 ,260
a
 56,679 2 322 ,000 
2 ,012
b
 5,161 1 321 ,024 
a. Predictors: (Constant), VertrouwCen, ParticipatieCen 
b. Predictors: (Constant), VertrouwCen, ParticipatieCen, InteractVertrouw 
. 







Change F Change df1 df2 Sig. F Change 
1 ,261
a
 56,934 2 322 ,000 
2 ,002
b
 ,834 1 321 ,362 
a. Predictors: (Constant), RechtvCen, ParticipatieCen 








4-3 Regressieanalyse  Partcipatieve Goal setting   Goal commitment 
 
 










1 Participatie_X . Enter 
a. All  requested variables entered.  




Model R R Square 
Adjusted R 
Square 




 ,160 ,157 ,91796374 






Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 51,822 1 51,822 61,498 ,000
a
 
Residual 272,178 323 ,843   
Total 324,000 324    
a. Predictors: (Constant), Participatie_X 







Unstandardized Coefficients  
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta  
1 (Constant) -8,994E-16 ,051  ,000 1,000 
Participatie_X ,400 ,051 ,400 7,842 ,000 






4-4 Regressieanalyse  Partcipatieve Goal setting   Goal commitment. Mediërende factor: Onderling 
vertrouwen 
 
PROCESS Procedure for SPSS Beta Release 120212 Andrew F. Hayes, Ph.D. – Model 4  
 
    Y  =  Goal commitment 
    X  =  Participatieve Goal setting 
    M =  Onderling vertrouwen 
 
Sample size 





          R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,6208       ,3854     202,5127      1,0000     323,0000      ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p 
constant       ,0000       ,0436       ,0000       1,0000 






          R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,5103       ,2604      56,6793      2,0000     322,0000       ,0000 
 
Model 
                coeff          se            t            p 
constant       ,0000       ,0479       ,0000       1,0000 
Vertrouwen       ,4042       ,0611       6,6126       ,0000 
participa..       ,1490       ,0611       2,4372       ,0153 
 
************************** TOTAL EFFECT MODEL ****************************  
Outcome: Commitment 
Model Summary 
          R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,3999       ,1599      61,4979      1,0000     323,0000       ,0000 
 
Model 
                coeff          se            t           p 
constant       ,0000       ,0509       ,0000       1,0000 
Partici       ,3999       ,0510       7,8421       ,0000 
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Regressieanalyse  Partcipatieve Goal setting  Goal commitment. Mediërende factor: Onderling vertrouwen 
(vervolg) 
 
***************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS ********************  
 
Total effect of X on Y 
     Effect          SE            t            p 
      ,3999       ,0510       7,8421       ,0000 
 
Direct effect of X on Y 
     Effect          SE            t            p 
      ,1490       ,0611       2,4372       ,0153 
 
Indirect effect of X on Y 
               Effect      Boot SE    BootLLCI    BootULCI 
Vertrou       ,2509       ,0456       ,1693       ,3504 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *************************  
 
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals: 
     1000 
 
Level of confidence for all  confidence intervals in output: 
    95,00 
 





4-5  Regressieanalyse  Partcipatieve Goal setting   Goal commitment. Mediërende factor: Rechtvaardigheid 
van de procedure 
 
 
PROCESS Procedure for SPSS Beta Release 120212 Andrew F. Hayes, Ph.D. – Model 4  
 
    Y  =  Goal commitment 
    X  =  Participatieve Goal setting 
    M =  Rechtvaardigheid van de procedure 
Sample size 







          R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,5754       ,3311     159,8850      1,0000     323,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p 
constant       ,0000       ,0454       ,0000       1,0000 






R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,5111       ,2612      56,9336      2,0000     322,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p 
constant       ,0000       ,0478       ,0000       1,0000 
Rechtv       ,3892       ,0586       6,6448       ,0000 
Partici       ,1760       ,0586       3,0052      ,0029 
 




R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,3999       ,1599      61,4979      1,0000     323,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p 
constant       ,0000       ,0509       ,0000       1,0000 
Partici       ,3999       ,0510       7,8421       ,0000 
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***************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS ********************  
 
Total effect of X on Y 
Effect          SE            t            p 
       ,3999       ,0510       7,8421       ,0000 
 
Direct effect of X on Y 
      Effect          SE            t            p 
       ,1760       ,0586       3,0052       ,0029 
 
Indirect effect of X on Y 
               Effect      Boot SE    BootLLCI    BootULCI 
Rechtv       ,2239       ,0400       ,1488       ,3050 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS ************************* 
 
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals: 
     1000 
 
Level of confidence for all  confidence intervals in output: 
    95,00 
 








PROCESS Procedure for SPSS Beta Release 120212 Andrew F. Hayes, Ph.D. – Model 1  
 
    Y  =  Goal commitment 
    X  =  Participatieve Goal setting 
    M =  Machtsafstand 
 
Waarde 0  =  Landen met lage machtsafstand  
Waarde 1  =  Landen met hoge machtsafstand 
 
Sample size 






          R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,4227       ,1787      23,2745      3,0000     321,0000       ,0000 
 
Model 
                 coeff          se            t           p 
constant      -,0241       ,0636       -,3786       ,7052 
Machtsaf       ,0809       ,1048       ,7716       ,4409 
Partici       ,5037       ,0648       7,7758      ,0000 




 int_1    Partici    X     Machtsaf 
 
R-square increase due to interaction(s): 
 
          R2-chng   F   df1   df2           p 




Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s) 
   Machtsaf Effect se  t  p 
      ,0000       ,5037      ,0648     7,7758    ,0000 
     1,0000       ,2329      ,0812     2,8687    ,0044 
 
Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *************************  
 
Level of confidence for all  confidence intervals in output: 
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4-7   Regressieanalyse  Partcipatieve Goal setting   Goal commitment. Mediërende factoren: Rechtvaardigheid 
van de procedure en Onderling vertrouwen 
 
 
PROCESS Procedure for SPSS Beta Release 120212 Andrew F. Hayes, Ph.D. – Model 6  
 
    Y  =  Goal commitment 
    X  =  Participatieve Goal setting 
    M1 =  Rechtvaardigheid van de procedure 
    M2 = Onderling vertrouwen 
Sample size 





         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,5754       ,3311     159,8850      1,0000     323,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p 
constant       ,0000       ,0454       ,0000       1,0000 
Partici       ,5754       ,0455      12,6446       ,0000 
 
**************************************************************************  
Outcome: Vertrouwen  
 
Model Summary 
          R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,7584       ,5751     217,9396      2,0000     322,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p 
constant       ,0000       ,0363       ,0000       1,0000 
Rechtv       ,5326       ,0444      11,9926       ,0000 






          R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,5382       ,2896      43,6245      3,0000     321,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p 
constant       ,0000       ,0470       ,0000       1,0000 
Rechtv       ,2515       ,0692       3,6352       ,0003 
Vertrou       ,2585       ,0722       3,5812       ,0004 
Partici       ,0948       ,0618       1,5328       ,1263 
72 
Regressieanalyse  Partcipatieve Goal setting  Goal commitment. Mediërende factoren: Rechtvaardigheid van de 








          R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,3999       ,1599      61,4979      1,0000     323,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p 
constant       ,0000       ,0509       ,0000       1,0000 
Partici       ,3999       ,0510       7,8421       ,0000 
 
***************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS ********************  
 
Total effect of X on Y 
Effect          SE            t            p 
       ,3999       ,0510     7,8421      ,0000 
 
Direct effect of X on Y 
Effect          SE            t            p 
       ,0948       ,0618       1,5328      ,1263 
 
Indirect effect(s) of X on Y 
               Effect      Boot SE    BootLLCI    BootULCI 
Total:       ,3052       ,0496       ,2093       ,4074 
Ind1 :       ,1447       ,0404       ,0654       ,2230 
Ind2 :       ,0792       ,0278       ,0342       ,1422 
Ind3 :       ,0812       ,0262       ,0358       ,1362 
 
Indirect effect key  
 Ind1 :   Partici  ->       Rechtv  ->       Commitm 
 Ind2 :   Partici  ->       Rechtv  ->       Vertrou  ->       Commitm 
 Ind3 :   Partici  ->       Vertrou  ->       Commitm 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *************************  
 
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals: 
     1000 
 
Level of confidence for all  confidence intervals in output: 
    95,00 
 





4-8  Regressieanalyse  Partcipatieve Goal setting   Goal commitment. Mediërende factoren: Rechtvaardigheid 
van de procedure en Onderling vertrouwen 
 
Landen met Lage machtsafstand (PDI) 
 
PROCESS Procedure for SPSS Beta Release 120212 Andrew F. Hayes, Ph.D. – Model 6  
 
    Y  =  Goal commitment 
    X  =  Participatieve Goal setting 
    M1 =  Rechtvaardigheid van de procedure 
    M2 = Onderling vertrouwen 
 
Sample size 






         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,5607       ,3144      93,0864      1,0000     203,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p  
constant       ,0691       ,0562       1,2297       ,2202 
Partici       ,5518       ,0572       9,6481       ,0000 
 
**************************************************************************  
Outcome: Vertrouwen  
 
Model Summary 
         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,7168       ,5138     106,7209      2,0000     202,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p  
constant       ,0142       ,0483       ,2939       ,7692 
Rechtv       ,5262       ,0601       8,7501       ,0000 






         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,6015       ,3617      37,9743      3,0000     201,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p  
constant      -,0559       ,0580       -,9632       ,3366 
Rechtv       ,2810       ,0848       3,3127       ,0011 
Vertrou       ,2453       ,0845       2,9025       ,0041 
Partici       ,2081       ,0750       2,7752       ,0060 
 





         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,4823       ,2327      61,5487      1,0000     203,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p  
constant      -,0241       ,0631       -,3820       ,7029 
Partici       ,5037       ,0642       7,8453       ,0000 
 
***************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS ******************** 
 
Total effect of X on Y 
     Effect          SE            t            p 
      ,5037       ,0642       7,8453       ,0000 
 
Direct effect of X on Y 
     Effect          SE            t            p 
      ,2081       ,0750       2,7752       ,0060 
 
Indirect effect(s) of X on Y 
               Effect      Boot SE    BootLLCI    BootULCI 
Total:       ,2956       ,0583       ,1991       ,4409 
Ind1 :       ,1550       ,0468       ,0740       ,2604 
Ind2 :       ,0712       ,0327       ,0242       ,1599 
Ind3 :       ,0694       ,0296       ,0241       ,1415 
 
Indirect effect key  
 Ind1 :   Partici ->       Rechtv ->       Commitm 
 Ind2 :   Partici ->       Rechtv ->       Vertrou ->       Commitm 
 Ind3 :   Partici ->       Vertrou ->     Commitm 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS ************************* 
 
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals: 
     1000 
 
Level of confidence for all  confidence intervals in output: 
    95,00 
 
------ END MATRIX ----- 
  
75 
4-9 Regressieanalyse  Partcipatieve Goal setting   Goal commitment. Mediërende factoren: Rechtvaardigheid 
van de procedure en Onderling vertrouwen 
 
Landen met Hoge machtsafstand (PDI) 
  
PROCESS Procedure for SPSS Beta Release 120212 Andrew F. Hayes, Ph.D. – Model 6  
 
    Y  =  Goal commitment 
    X  =  Participatieve Goal setting 
    M1 =  Rechtvaardigheid van de procedure 
    M2 = Onderling vertrouwen 
 
Sample size 






         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,6098       ,3719      69,8701      1,0000     118,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p  
constant      -,1221       ,0764      -1,5976       ,1128 
Partici       ,6229       ,0745       8,3588       ,0000 
 
**************************************************************************  
Outcome: Vertrouwen  
 
Model Summary 
         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,8217       ,6751     121,5785      2,0000     117,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p  
constant      -,0291       ,0547       -,5323       ,5955 
Rechtv      ,5297       ,0652       8,1198      ,0000 






         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,4854       ,2356      11,9201      3,0000     116,0000       ,0000 
 
Model 
                Coeff   se            t            p  
constant       ,1162       ,0779       1,4914      ,1386 
Rechtv        ,2124       ,1160       1,8320       ,0695 
Vertrou       ,3571       ,1314       2,7174       ,0076 
Partici      -,1505       ,1067      -1,4114       ,1608 
 





         R        R-sq           F          df1          df2           p 
      ,2518       ,0634       7,9874      1,0000     118,0000       ,0055 
 
Model 
                Coeff   se            t            p  
constant       ,0568       ,0845       ,6717       ,5031 
Partici       ,2329       ,0824       2,8262       ,0055 
 
***************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS ******************** 
 
Total effect of X on Y 
     Effect          SE            t            p 
      ,2329       ,0824       2,8262       ,0055 
 
Direct effect of X on Y 
     Effect          SE            t            p 
     -,1505       ,1067      -1,4114       ,1608 
 
Indirect effect(s) of X on Y 
               Effect      Boot SE    BootLLCI    BootULCI  
Total:       ,3834       ,0877       ,2392       ,5774 
Ind1 :       ,1323       ,0697       -,0079       ,2757 
Ind2 :       ,1178       ,0501       ,0359       ,2380 
Ind3 :       ,1332       ,0539       ,0494       ,2556 
 
Indirect effect key  
 Ind1 :   Partici ->       Rechtv ->       Commitm 
 Ind2 :   Partici ->       Rechtv ->       Vertrou ->       Commitm 
 Ind3 :   Partici ->       Vertrou ->       Commitm 
 
******************** ANALYSIS NOTES AND WARNINGS ************************* 
 
Number of bootstrap samples for bias corrected bootstrap confidence intervals: 
     1000 
 
Level of confidence for all  confidence intervals in output: 
    95,00 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
